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CAPÍTULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
     ¿Será que en algún momento inicial de su trayectoria los empresarios 
visualizaron los cambios radicales a los cuales iban a estar expuestas sus 
organizaciones? Es muy probable que no, si se tiene en cuenta que hace 
algunos años la tranquilidad empresarial oscilaba en el entorno pues tenía 
nichos de mercado netamente locales, así como su gestión (Duque, 2014). Sin 
embargo, a fines del siglo XX se inician cambios en el entorno, a continuación, 
se presentan algunos ítems relacionados con los cambios organizacionales, 
sociales y económicos.     
 
     Según González (2009) la globalización permite a todas las regiones del 
mundo estén interconectadas y exista una libre circulación de flujos monetarios, 
tecnológicos, de población, e información, etc. ampliándose el mercado 
potencial para las empresas. Así mismo González (2009) afirma que Internet y 
las tecnologías de la información y comunicación (TIC) está suponiendo una 
auténtica revolución, con un impacto muchísimo mayor que los originados por 
las revoluciones industrial y agrícola en la Historia de la Humanidad, según los 
expertos. 
 
     Así mismo, el desarrollo del mundo empresarial actual se caracteriza por 
participar de la globalización económica y por el predominio de un continuo 
cambio tecnológico. En este ámbito, los activos intangibles como el 
conocimiento y la información, son factores claves para la generación de la 
competitividad que determina el éxito o fracaso de las empresas. Esto a su vez 
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está ampliamente ligado a la habilidad para producir nuevos o mejorados 
productos y procesos, por lo que la innovación asume un rol fundamental en su 
desempeño (Pérez & Villavicencio, 2008). 
      
     Otro ítem importante según González (2009) se refiere a las sociedades del 
conocimiento que cada vez más demuestran que las ventajas competitivas de 
las empresas se sustentan en elementos tales como el conocimiento, los 
activos intangibles –marcas, patentes, saber-hacer relaciones con clientes, 
talento de los empleados, y las empresas deberán ser capaces de generarlos y 
explotarlos. González afirma que el rápido progreso tecnológico, debido a la 
intensa labor de investigación científica y tecnológica, origina nuevas 
tecnologías multisectoriales que dejan obsoletas las utilizadas hasta el 
momento a un ritmo vertiginoso. 
 
     La globalización acelerada altera el funcionamiento organizacional y sitúa a 
los gerentes, empresarios y accionistas en una posición incómoda pues supone 
un cambio organizacional. De tal manera que, en el mundo empresarial, 
adaptarse al cambio significa entender lo que pasa alrededor de la empresa 
para asumir que las cosas han variado, interpretar los factores que han dejado 
de ser relevantes y comprender los que condicionan ahora la competitividad. 
Las empresas que constantemente consiguen hacer de esta adaptación unas 
de sus señas de identidad tienen asegurado el éxito. (Sabater, 2009) 
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1.1 Antecedentes  
 
     La globalización condujo a la estructuración de un nuevo sistema de 
organización de la producción empresarial (Romero, 2006), lo cual se tradujo 
en una dinámica de interrelación entre innovación y el desarrollo empresarial, 
económico, y social (Dosi, 1988; Teece & Pisano, 1994; Freeman y Soete, 
1997; Lundvall, 1999; Nelson y Winter, 2000; Dosi & Marengo, 2007; citados 
por Velázquez, 2016). Esta reestructuración productiva hizo posible que se 
estudiaran los cambios en los funcionamientos de las empresas tanto internos 
como externos que expusieron y según Velázquez (2016) los costos 
transaccionales implicados en dichos cambios. Pronto el análisis de la 
construcción de las capacidades de innovación se convirtió en controversial; 
(Dosi & Marengo, 2007), explican que esto se debe a la diversidad de enfoques 
teóricos desde los cuales se han abordado diversos estudios empíricos 
(Velázquez, 2016).      
 
     En consecuencia, la capacidad de innovación en una empresa, está 
determinada en gran medida, por un fomento del aprendizaje dentro de la 
organización a través de una adecuada gestión del conocimiento (Lane & 
Lubatkin, 1998). Se debe tener en cuenta que no existe un único modo de 
construcción de capacidades de innovación en las empresas, por lo tanto, es 
necesario que las actividades repetitivas (operativas), y las ejecutadas por los 
altos directivos (gerenciales); se categoricen. Estas categorías se establecen 
de acuerdo al tipo de acciones que las empresas realizan (tecnológicas, 
organizacionales y por interacción), pues generan un conocimiento, y por tanto 
capacidades de aprendizaje.  
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     Por lo tanto, el apoyo a las empresas innovadores es de gran importancia 
para la competitividad. Según (González, 2009) afirma que en el contexto del 
apoyo a la empresa innovadora destacan los diagnósticos de innovación como 
instrumentos para ayudar a la empresa a analizar la situación en que se 
encuentra o detectar sus necesidades en este ámbito. Así mismo, las 
metodologías de diagnóstico suelen basarse en una serie de preguntas, cuyas 
respuestas orientan a la empresa acerca de sus carencias o fortalezas. 
  
     Por esta razón, las empresas y sus colaboradores tienen unas capacidades 
hacia la innovación que son construidas a lo largo del tiempo y no son 
fácilmente observables. Esto nos lleva a señalar que la historia cuenta y 
detectar el desempeño presente de la empresa no es fortuito, sino que es el 
resultado de sus acciones pasadas y que repercutirá en el desempeño futuro 
(Martínez, 2009:4). La unidad de análisis del presente estudio son las 
empresas del sector tecnológico, las cuales, se autoproclaman como 
innovadoras, sin embargo, en muchos casos desconocen sus capacidades 
para innovar lo cual lleva a que su perdurabilidad en el mercado no se lleve a 
cabo. 
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     Para poder identificar y entender el escenario mundial y local en términos de 
capacidades de innovación y su relación directa con la competitividad, el Global 
Entrepreneurship Monitor [GEM] publica de forma anual el Reporte Global de 
Competitividad [RGC] y su principal indicador es el Índice Global de 
Competitividad [IGC]. Este índice otorga una calificación a los países objeto del 
estudio en términos de su competitividad1 y se calcula mediante una 
metodología que en términos generales se ha mantenido desde el año 2007.  
 
     El [IGC] se construye con base en 112 variables de dos tipos: 1) 32 
cuantitativas, que corresponden a datos e indicadores estadísticos tomados de 
fuentes nacionales o multilaterales, tales como el Banco Mundial, el Fondo 
Monetario Internacional [FMI] u organizaciones del Sistema de Naciones 
Unidas; y, 2) 80 cualitativas, obtenidas con base en la Encuesta de Opinión 
Ejecutiva que aplica el Foro Económico Mundial [FEM] en coordinación con el 
grupo de instituciones pares que tiene alrededor del mundo. Los resultados 
consignados en el RGC son un punto de referencia para líderes económicos y 
políticos de todo el mundo para la toma de decisiones de inversión, el 
planteamiento de estrategias dirigidas al mejoramiento de la productividad y 
avanzar en el diálogo acerca de los factores que hacen viable el crecimiento 
sostenido de las economías. (DNP, 2016) 
 
     Según los resultados reportados en el RGC 2015-2016, la calificación 
obtenida por Colombia en el Índice Global de Competitividad mejoró al pasar 
de 4,23 a 4,28. Con este resultado, Colombia se ubicó en el puesto 61 entre 
140 economías, mientras que el año anterior el país había ocupado la posición 
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66 entre 144 países. En relación con el conjunto de economías analizadas por 
el FEM, Colombia se ubicó en el quinto lugar de América Latina, ganando dos 
posiciones frente a Perú y Brasil. En cuanto a la posición relativa, es decir, el 
porcentaje de países superados, Colombia registra en 2015 un repunte que la 
lleva a ubicarse en su mejor nivel de los últimos nueve años y se mantiene la 
tendencia a la recuperación desde el descenso presentado en el año 2008 
(gráfico 1). (DNP, 2016) 
Gráfico 1 Índice Global de Competitividad - Foro Económico Mundial (FEM) 
 
 
 
Fuente: (DNP, 2016) 
 
     Para que Colombia continúe mejorando en el indicador [IGC] es 
indispensable que las empresas definan estrategias para disponer de 
elementos de juicio y de parámetros con respecto a los cuales compararse, 
respecto de su conducta tecnológica. Esto está en relación con la difusión y 
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aceptación cada vez mayor, en el ámbito empresarial, que la innovación 
tecnológica es la llave maestra para el éxito de las firmas industriales. En otras 
palabras, la medición de los procesos innovadores despierta creciente interés, 
tanto en la esfera de las empresas privadas como en la de formulación de 
políticas públicas. A nivel agregado, por otra parte, contar con firmas 
innovadoras supone no sólo una mayor competitividad de la economía en su 
conjunto, sino también la generación de spillovers tecnológicos hacia los 
restantes agentes económicos, con su consecuente incidencia en el sendero 
de desarrollo que –de manera tácita o explícita- es adoptado por un país. En 
efecto, la innovación tecnológica está llamada a ser la fuente principal de 
adquisición de mejoras competitivas “genuinas”, “sustentables” y 
“acumulativas”. (Velázquez, 2016) 
  
1.2 Problemática  
 
     Diversos estudios realizados en el país han encontrado que en su tejido 
empresarial la tecnología no cumple un papel estratégico, ni se gestiona 
estratégicamente; además, existe una gran heterogeneidad tecnológica (Durán, 
Ibáñez, Salazar & Vargas, 1998) y (Jaramillo, Lugones & Salazar, 2000; citado 
por Malaver & Vargas, 2004, pág. 16) 
 
     Por lo tanto, “Así las empresas no efectúen una gestión estratégica de la 
tecnología, mientras existan tienen que manejar (adquirir, usar, mejorar, etc.) 
recursos tecnológicos. Esto desarrolla en ellas capacidades que es posible 
identificar y analizar en el ámbito funcional” (Malaver, 2002a: s. p.60; citado por 
Malaver & Vargas 2004, pág. 18) 
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     De ahí la importancia de efectuar análisis de Capacidades de Innovación en 
las empresas en las cuales la tecnología de base tecnológica, con el fin de 
establecer, desde una perspectiva funcional, la forma como se constituye el 
desempeño de innovación y como gestionan su potencial tecnológico. 
 
     La empresa SEED, a pesar de ser considerada por sí misma como 
innovadora no ha medido sus capacidades de innovación, lo cual puede 
significarle una desventaja competitiva teniendo en cuenta la dinámica del 
sector de la tecnología y diseño de software, que presenta cambios constantes 
de tal forma que afecta la gestión de la innovación. 
 
1.3 Pregunta de investigación General  
 
¿Cuáles son las capacidades de innovación de la empresa SEED, que 
permitan plantear recomendaciones para mejorar el desempeño innovador?   
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1.3.1 Preguntas específicas  
 
● ¿Qué percepción tiene la empresa SEED acerca de la innovación y con 
qué elementos de capacidades de innovación cuenta? 
● ¿Cuál son las capacidades de innovación de la empresa SEED? ¿Y cuál 
es su nivel de aplicabilidad? 
● ¿Cuáles deben ser los factores relevantes a tener en cuenta para 
mejorar su desempeño innovador?  
  
1.4 Objetivos 
1.4.1 Objetivo General 
 
     Identificar las capacidades de innovación de la empresa SEED y a partir de 
resultados, analizar y plantear recomendaciones de mejora que ayuden a 
dinamizar el desempeño innovador. 
 
1.4.2 Objetivos específicos  
 
● Determinar la percepción que tiene la empresa SEED acerca de la 
innovación 
● Identificar los elementos que forman parte de las capacidades de 
innovación. 
● Establecer la aplicabilidad de las capacidades de innovación en la 
empresa SEED 
● Presentar los factores relevantes a la empresa para mejorar su 
desempeño innovador   
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1.5 Supuestos de investigación e Hipótesis  
 
     Las empresas colombianas de base tecnológica desconocen si tienen o no 
capacidades de innovación, por lo tanto, sus procesos de innovación son 
confusos o inexistentes. 
 
     Si la empresa SEED, no identifica sus capacidades de innovación y las 
ubica en el contexto no podrá mantener su nivel de desempeño dentro del 
sector tecnológico en Colombia 
 
     La empresa SEED, después de identificar sus Capacidades de Innovación 
logrará mejorar su desempeño innovador, de tal manera que entienda y mejore 
sus procesos de innovación, alineados con su estrategia empresarial de cara a 
la dinámica empresarial del sector tecnológico en Colombia. 
 
1.6 Alcance y limitaciones 
 
     Se pretende realizar un diagnóstico de capacidades de innovación, por 
medio de una metodología basada en encuestas a todos los empleados y 
directivos de la empresa, generando un documento donde se relacionen las 
Capacidades de Innovación identificadas en la empresa SEED EM S.A.S, en el 
cual se genere un análisis de las capacidades con respecto a las dinámicas del 
sector tecnológico. A partir del análisis de las CI, se plantearán unas 
conclusiones y sugerencias de mejora con el fin de que la empresa logre 
mejorar su nivel de desempeño de innovación. 
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     La principal limitación de la presente investigación es que el diagnostico de 
capacidades de innovación solo se realizará para la empresa de base 
tecnológica colombiana SEED Internacional, lo que genera que las 
conclusiones del ejercicio solo beneficien directamente a dicha compañía. 
 
1.7 Justificación  
 
     Para las empresas de base tecnológica es importante prepararse para 
afrontar los cambios a los cuales están expuestos si se tiene en cuenta que el 
sector mantiene altos estándares de competencia, en ese sentido el presente 
trabajo está encaminado a determinar las capacidades de innovación de la 
empresa colombiana SEED. 
 
     “las Capacidades de Innovación se ven como un grupo de características 
propias de las organizaciones, entendidas como capacidades o habilidades 
mediante las cuales se puede lograr un mejor desempeño competitivo, a través 
de su correcta gestión.” (Yam, 2004). De tal manera que las implementaciones 
de las capacidades de innovación se pueden convertir en un referente por 
medio del cual la empresa logre incorporar realmente la innovación a través de 
la implementación de un plan de acción dirigido a fortalecer sus ventajas 
competitivas.  
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     Este trabajo realizará la identificación de las Capacidades de Innovación en 
la empresa SEED, mediante herramientas de diagnóstico, encuestas, 
entrevistas   y sus respectivas conclusiones y recomendaciones. 
 
     Por tanto, el presente trabajo de grado podrá servir de guía para que otras 
organizaciones del sector tecnológico con características similares a la 
empresa SEED, entiendan la importancia de identificar las capacidades de 
innovación que le permitan entender y llevar a cabo sus procesos de 
innovación de manera eficaz y eficiente. 
 
     Los resultados del presente trabajo permitirán a empresas del sector 
tecnológico hacer énfasis en la importancia de los procesos empresariales 
basados en las personas y sus aportes, el enfoque en la creación de valor y el 
conocimiento del entorno interno y externo, identificando que comportamientos 
le suman o le restan en el proceso de innovación. 
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CAPITULO 2. REVISIÓN DE LITERATURA  
 
     En un mundo en constante agitación surgen metodologías, postulados 
científicos y modas conceptuales, por lo tanto se vinculan al mercado como 
herramientas mediante las cuales las empresas van a mejorar sus niveles de 
competitividad, participación en el mercado y Good Will dentro de  su industria, 
sin embargo esto ha llevado a dichas herramientas no sean coherentes con lo 
que necesita realmente la organización o  sencillamente están viendo los 
problemas empresariales de forma descontextualizada de tal maneara que los 
resultados no son los esperados. 
 
     Sin embargo, la innovación ha tomado especial relevancia, si se tiene en 
cuenta que aborda la organización desde diferentes tópicos y logra articularlos 
con el fin de darle maniobrabilidad a la organización. Por tal motivo se 
profundiza en el concepto desde diferentes autores abordando su rango de 
acción.     
 
2.1 Innovación  
 
     El término "innovación implica una cierta ambigüedad: en el habla corriente 
designa a la vez un proceso y su resultado. Según la definición que propone la 
OCDE en su "Manual de Frascati" se trata de la transformación de una idea en 
un producto o un servicio comercializable, un procedimiento de fabricación o 
distribución operativo, nuevo o mejorado, o un nuevo método de proporcionar 
un servicio social (Comisión Europea [CE], 1995). Por su parte González define 
innovar como la acción de ofrecer al mercado un modelo de negocio distinto al 
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de la competencia. (González Alorda & Huete, 2009; citado por González, 
2009) 
 
   La innovación, entonces, no es un concepto puramente técnico, sino que 
tiene hondas raíces de carácter cultural, económico y social, es decir, está 
fuertemente asociada con el subsistema cultural, que facilita introducir nuevos 
comportamientos derivados de cambios estructurales y estratégicos (Pavón e 
Hidalgo, 1997). En este sentido toma vigencia el término de innovación en las 
organizaciones, con el fin de hacerle frente a un entorno cambiante. A 
continuación, se presentan diversos lineamientos relacionados con la 
innovación, innovación tecnológica y capacidades de innovación.  
 
    Las corrientes teóricas sobre innovación enriquecen la presente 
investigación, por lo tanto, expondremos a continuación los términos según 
autores. La innovación, entonces, no es un concepto puramente técnico, sino 
que tiene hondas raíces de carácter cultural, económico y social, es decir, está 
fuertemente asociada con el subsistema cultural, que facilita introducir nuevos 
comportamientos derivados de cambios estructurales y estratégicos (Pavón e 
Hidalgo, 1997). 
 
     Por su parte, según la Guía Práctica de Innovación [GPI] (2010) afirma que 
la innovación incluye mejoras en tecnología y mejoras en las formas de afrontar 
la actividad empresarial. Esta se puede manifestar en cambios en productos, 
cambios en procesos, nuevos enfoques de marketing, nuevas formas de 
distribución, nuevos alcances. Los empresarios innovadores no sólo responden 
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a las posibilidades de cambio, sino que, con su implicación, consiguen que el 
cambio sea más rápido. 
 
     Para Jiménez (2008) una definición más actual es que “la innovación se 
desempeña como una fuerza motriz para el crecimiento económico que es 
responsable de aumentar la productividad a través de la implementación de 
nuevos métodos, tecnologías y productos; todo esto se refleja en el aumento 
de posibilidades para las empresas que a través de la innovación pueden 
producir en forma más eficiente, ampliar su capacidad productiva, ganar y crear 
nuevas cuotas de mercado gracias a la introducción de nuevos productos” 
(Gómez, 2011). 
 
     Así mismo, Velázquez (2014) define la innovación como “el proceso 
estructurado por actividades técnicas y métodos (en donde intervienen formas 
de conocimiento tácito y explicito), que permite a las organizaciones producir 
factores nuevos que den como resultado el desarrollo de invenciones, mejoras 
tecnológicas, nuevos procesos de producción o gestión   y, en general la 
creación de nuevos conocimientos”.  
 
     Es así como Hajihoseini, Naser y Abbasi (2009) citado por Gómez (2011) 
determina que la presión del entorno viene forzando a las organizaciones a 
desarrollar conocimientos y habilidades para mejorar sus productos en cuanto 
a diseño y calidad con el propósito de fortalecer su ventaja competitiva. 
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     En cada uno de los conceptos presentados es claro como la innovación es 
el vehículo a tomar por cualquier organización para mantenerse dentro de los 
estándares de competitividad y presencia del mercado. Ahora bien, para 
alcanzar dichos niveles debe incorporar nuevas herramientas, modelos, e 
iniciativas propias.     
 
     A continuación, se referencian las diferentes categorías de innovación, 
según autores. Para Freeman y Pérez (1985) existen tres categorías; 
Innovación incremental, Innovación Radical e Innovación sistémica. En primer 
lugar, la Innovación Incremental. Es una innovación producida continuamente 
en la industria o cualquier actividad de servicios, No son generadas a partir de 
investigaciones ni es el resultado deliberado una actividad de I+D, sino el 
resultado de invenciones y mejoras sugeridas por miembros de la organización.  
 
     Por su parte El manual de Oslo (2005) las define como cambios de 
productos o procesos “insignificantes”, menores o que no involucran un 
suficiente grado de novedad, refiriéndose esta novedad a la estética u otras 
cualidades subjetivas del producto. 
 
     La innovación radical, en palabras de Afuah (1999), y dado que el 
conocimiento sustenta la capacidad de una compañía para ofrecer productos, 
implica un cambio en la capacidad para ofrecer un nuevo producto. Por tanto, 
una innovación se puede definir por lo que se refiere a la medida en que afecta 
las capacidades de una organización. Esto es, por lo general, lo que se llama 
visión organizacional (de clasificar innovaciones). Establece Afuah, que la 
 18 
 
innovación radical resulta en productos superiores (menor costo, mejores o 
nuevas características), también se puede clasificar como una función del 
grado en que se vuelven no competitivos los viejos productos.  
 
     El anterior, es el llamado criterio o visión económica (competitividad). Según 
esta visión, se dice que una innovación es radical (drástica) si resulta en un 
producto que es tan superior (menor costo, mejores atributos) que se vuelven 
sin competencia. Por ejemplo, la caja registradora mecánica no podía competir 
con los sistemas electrónicos de puntos de venta, que fueron una innovación 
radical en el sistema económico. (Afuah, 1999). 
 
     Según Freeman & Pérez (1985) la Innovación radical es la introducción de 
nuevos productos y procesos, una salida impredecible de la "trayectoria 
normal" de una tecnología, generados por grandes esfuerzos de investigación y 
un departamento específico de I+D y/o laboratorios de investigación 
universitarios. Según (Ettlie et al., 1984) las innovaciones radicales se 
producen con productos y procesos nuevos, completamente diferentes a los 
que ya existen; son cambios revolucionarios en la tecnología y representan 
puntos de inflexión para las prácticas existentes. Para Pedersen y Dalum 
(2004), la innovación radical es un cambio mayor que representa un nuevo 
paradigma tecnológico, lo que implica que los códigos tecnológicos de 
comunicación desarrollados hasta ese momento se volverán inadecuados.  
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     En la última categoría de innovaciones, según Freeman y Pérez (1985), se 
encuentran las sistemáticas, definidas como cambios trascendentales en la 
tecnología, afectando varias ramas de la economía y dando lugar a sectores 
industriales completamente nuevos. Se basan en una exitosa combinación de 
innovaciones radicales e incrementales, junto con innovaciones organizativas 
que afectan a un gran número de empresas y la formación de clúster de técnica 
que están económicamente interrelacionados y mutuamente interdependientes. 
Para Chesbrough y Teece (1996) las innovaciones sistémicas son aquellas 
cuyas ventajas sólo pueden materializarse en combinación con otras 
innovaciones complementarias relacionadas. 
      
     Existen otras calificaciones de innovación según autores. La innovación 
tecnológica es el conocimiento involucrado en los componentes, métodos, 
procesos y técnicas que se combinan en un producto o servicio; dentro de esta 
innovación se encuentran la innovación de producto o servicio y de procesos 
(Afuah, 1998). La innovación de mercado se refiere al nuevo conocimiento 
incrustado en los canales de distribución, producto, aplicaciones, así como en 
las expectativas de los clientes, preferencias y necesidades; es decir, la 
innovación en los componentes de la mezcla de marketing: producto, precio, 
promoción y plaza (Kotler & Armstrong, 1997). Y, por último, la innovación 
administrativa/organizacional que involucra innovaciones que afectan la 
estructura organizacional y los procesos administrativos (Moore, 2004). 
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2.2 Capacidades Organizacionales, dinámicas e Innovación 
 
     Dentro del concepto de capacidades se encuentra una derivación 
constituida por; capacidades organizacionales, capacidades dinámicas, las 
cuales se abordan, pero no se profundiza en ellas, para profundizar en el objeto 
de estudio, las capacidades de innovación. 
 
2.2.1 Capacidades Organizacionales  
 
     Las capacidades organizacionales se refieren a la habilidad o aptitud de la 
organización para realizar sus actividades productivas de una manera eficiente 
y efectiva mediante el uso, la combinación y la coordinación de sus recursos y 
competencias mediante varios procesos creadores de valor, según los 
objetivos que haya definido previamente (Renard & Saint-Amant, 2003; citado 
por Robledo, López, Zapata & Pérez, 2010). 
 
     Un concepto similar propuesto por Galunic y Eisenhardt (2001) citado por 
Robledo: López; Zapata y Pérez (2010) parte de considerar que las 
capacidades organizacionales y la estrategia hacen posible que las directivas 
empresariales gestionen los nuevos activos productivos en mercados 
cambiantes. Algunos autores asocian las capacidades a las rutinas 
organizacionales y sugieren que aquéllas están inmersas en las rutinas de los 
procesos organizacionales encaminadas al cambio. (Cfr. Zott, 2003). 
 
      
 21 
 
     Desde el punto de vista de los autores Helfat y Peteraf (2003); Schreyögg y 
Kliesch-Eberl (2007) citados por Dávila (2013). Las capacidades 
organizacionales se entienden como entidades socialmente construidas que 
representan una forma colectiva de solucionar problemas, evolucionan en el 
tiempo mediante un proceso de aprendizaje (y en consecuencia poseen un 
componente dinámico intrínseco), y representan una forma distintiva y superior 
de combinar y asignar recursos.  
 
     En términos más específicos, una capacidad organizacional se define como 
una “rutina de alto nivel (o colección de rutinas) que en conjunto con el proceso 
de asignación y combinación de los insumos ofrece a la gerencia de la 
organización alternativas de decisión para producir salidas (outputs) de un 
determinado tipo” (Winter, 2000, p. 983). 
 
2.2.2 Capacidades dinámicas 
 
     Las capacidades organizacionales son dinámicas por naturaleza, por esta 
razón es importante exponer según autores el concepto de Capacidades 
Dinámicas. Para Adler et al (1999) citado por Robledo, López, Zapata y Pérez 
las capacidades dinámicas se definen como las meta-rutinas que logran 
transformar las rutinas existentes y, por tanto, sistematizan el proceso creativo. 
 
     Al interior de una empresa la dinámica es más que la suma de sus partes y 
se hace fundamental que cada individuo se engrane en equipos y repliquen las 
buenas prácticas con el fin de convertirse en líderes y conseguir seguidores 
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que fortalezcan el proceso empresarial de desempeño. Las competencias al 
interior de una empresa solo pueden generar ventajas competitivas y generar 
utilidades solo si son basadas en una serie de rutinas, habilidades que son 
difícilmente copiables por la competencia. (Teece; Pisano & Shuen, 1997). 
      
     Sin embargo, los autores Augier y Teece (2009) redefinen dicha definición e 
incluyen la tecnología como un proceso de aprendizaje y evolución; “Las 
capacidades dinámicas son la manera de entender formas en que la tecnología 
es usada, desarrollada, transferida y protegida para poder actuar en la 
economía” - “Dirección de comportamiento intensivo con la capacidad de 
examinar y medir oportunidades para luego transformar y reconfigurar 
oportunidades”       
 
    Las Capacidades dinámicas son cruciales para mantener ventajas 
competitivas en el tiempo, porque propician que nuevas prácticas, sistemas y 
procedimientos sean incorporados en los repertorios de la organización. Esto 
no sucede a través de un proceso lineal en donde los miembros de una 
organización incrementan su conocimiento de manera uniforme y de una 
manera creciente, sino como resultado de ciclos de aprendizaje, con varios 
niveles de análisis y temporalmente diferenciables (Argote, 2003, Zollo & 
Winter, 2002; citado por Morales, 2010).  
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     Las capacidades ordinarias son, quizás, más arraigados firmemente en las 
rutinas que son las capacidades dinámicas. Una rutina es una secuencia de 
acción repetida, que puede tener sus raíces en los algoritmos y heurísticas 
acerca de cómo la empresa es para hacer las cosas. Rutinas organizativas, 
entre ellos los relacionados con la transformación de la organización, 
trascender los individuos involucrados, a pesar de las rutinas puede, para 
algunos propósitos, pueden estudiar útilmente como desarrollado e incrustado 
en la mente de varios empleados (Miller & Col., 2012). 
 
2.2.3 Capacidades de innovación  
 
     Si una organización desea conocer su estado a nivel competitivo las 
capacidades de innovación contienen elementos fundamentales que les 
pueden ayudar a generar un plan de acción por medio del cual logren 
involucrar la organización en una innovación constante. Para ello se presentan 
las diferentes posturas académicas, las cuales amplían el concepto, sus 
características y brindan elementos necesarios para su comprensión.  
 
     Por su parte los autores Leonard y Barton (1995) introducen el término Core 
capabilities y las definen como el sistema de actividades, sistemas físicos, 
habilidades y conocimientos, así como los sistemas gerenciales, de educación 
y recompensa y los valores que crean una ventaja especial para una compañía 
o una línea de negocios.         
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     Esta capacidad depende de un conjunto de componentes y factores que en 
conjunto crean un ambiente propicio para adoptar o generar innovación, entre 
ellos están los esfuerzos para crear nuevos productos y mejorar los procesos 
de producción, la capacidad innovadora de sus trabajadores, y su capacidad de 
aprender (De Jong & Vermeulen, 2006). 
 
     Las CI deben ser establecidas de manera correcta para que puedan proveer 
ventajas competitivas, en palabras de Martínez (2006) esto se logra si las C.I 
están basadas sobre una colección de rutinas, habilidades y activos 
complementarios que son difíciles de imitar, sólo pueden entenderse en 
conjunto y adquieren sentido contextualmente. Es decir, para comprenderlas se 
necesitaría conocer todo el contexto y no sólo a ellas de manera aislada. Por 
ejemplo, en el sector calzado, si una empresa imita el producto del líder, pero 
no reproduce los sistemas técnicos y sociales que se necesitan para 
materializar dicho producto, en realidad no está aprehendiendo la ventaja 
competitiva del líder. (Martínez, 2006) 
 
     Autores como Teece (1997) y Dosi, et al, (2000) han señalado que las 
capacidades de innovación son fuente de competitividad de las empresas, 
donde la innovación tiene que ver con la generación y gestión del conocimiento 
y consecuentemente con el proceso de aprendizaje. Las capacidades de 
innovación son construidas a lo largo del tiempo y no son fácilmente 
observables, por lo que su análisis exige una reconstrucción a través del 
tiempo.  
 
      
 25 
 
  
 26 
 
     Para Velázquez (2016) las capacidades de innovación en una organización 
se definen como: “aquella habilidad que se desarrolla para aprovechar los 
recursos y el conocimiento (internos y externos), a través de actividades, 
técnicas y métodos que den cómo resultado la generación de nuevas 
posibilidades tecnológicas y/o procesos organizacionales, bajo un contexto 
específico de acumulación y desarrollo de conocimiento”. Por consecuencia la 
capacidad de innovación de una empresa, está determinada en gran medida, 
por un fomento del aprendizaje dentro de la organización a través de una 
adecuada gestión del conocimiento (Lane y Lubatkin, 1998). 
 
     Varios teóricos se han preocupado por identificar y analizar los factores que 
generan las ventajas competitivas de las empresas Según Winter (2003) citado 
por Aguirre (2010) la capacidad de innovación representa una serie de recursos 
que las empresas, poseen o no, y de la combinación de los mismos depende la 
eficacia del proceso de innovación, y consecuentemente la generación de 
novedades. 
 
     De igual manera existen estudios que presentan resultados óptimos cuando 
una empresa ha aplicado las capacidades de innovación es el caso de  un 
estudio empírico sobre la industria taiwanesa de circuitos integrados, Sher y 
Yang (2005) citado por Robledo, Lopez, Zapata & Pérez (2010) por ejemplo, 
muestra que, en el largo plazo, las capacidades de innovación están 
positivamente relacionadas con un mejor desempeño financiero de la 
organización, medido como la Tasa Interna de Retorno de las inversiones, 
especialmente cuando éstas están direccionadas hacia la I+D. 
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     De acuerdo a lo anterior, se debe tener en cuenta según Velázquez (2016) 
que no existe un único modo de construcción de capacidades de innovación en 
las empresas, por lo tanto, es necesario que las actividades repetitivas 
(operativas), y las ejecutadas por los altos directivos (gerenciales); se 
categoricen. Estas categorías se establecen de acuerdo al tipo de acciones que 
las empresas realizan (tecnológicas, organizacionales y por interacción), ya 
que generan un conocimiento, y por tanto capacidades de aprendizaje.  
 
Figura 1 Propuesta de clasificación de las capacidades de innovación 
 
 
Fuente: (Velázquez, 2016) 
 
     De esta manera, la capacidad de innovación no es solo un proceso de 
desarrollo de un nuevo producto, implica una construcción organizacional y un 
ambiente propicio para el desarrollo de innovaciones (Teece et al., 1997). Tras 
la revisión de diversos artículos y bibliografía se pudo establecer que el 
desarrollo de las capacidades de innovación se acompaña de distintas 
habilidades o capacidades de aprendizaje, donde cada capacidad de 
aprendizaje contiene componentes, los cuales deben estar bien definidos. 
(Velázquez, 2016) 
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2.3 Marco contextual 
 
     En el campo tecnológico desde la bibliografía hay una premisa que expone 
dentro del campo de la innovación, que el aprendizaje es local y acumulativo. 
“Local” significa que es probable que la exploración y el desarrollo de nuevas 
técnicas ocurran en la vecindad de tecnologías en uso. “Acumulativo” significa 
que los desarrollos tecnológicos actuales —por lo menos en el nivel de 
unidades de negocio individuales— se construyen a menudo sobre 
experiencias de producción e innovación del pasado, y avanzan por coyunturas 
de resolución de problemas específicos (Vicenti, 1990). 
 
   Por ende, los recursos tecnológicos de la empresa son necesarios junto con 
los recursos humanos para fomentar la innovación. Los recursos tecnológicos 
engloban según Oerlemans, Meeus y Boekema (1998) el stock de la 
tecnología, la existencia de instrumentos de gestión tecnológica en la empresa, 
el conocimiento derivado de la experiencia de los recursos humanos y el 
desarrollo científico y técnico (Renuka e Venkateshwara, 2006). Por tanto, 
incluyen el conjunto de conocimientos, formas, métodos, herramientas y 
procedimientos para combinar los diferentes recursos y capacidades en los 
procesos productivos y de organización para garantizar que éstas sean 
eficientes. (Renuka e Venkateshwara, 2006). 
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2.3.1 Consejo privado de competitividad  
 
     En Colombia el Consejo privado de competitividad que está integrado por 
diferentes empresas de tipo público y privado, así como el sector académico 
presentan una serie de análisis de acuerdo con el comportamiento del país en 
los diferentes campos de acción que tienen un grado de importancia para el 
avance y desarrollo del país en comparación con otros países de la región.  
    
     Para el caso del presente trabajo es interesante evaluar el comportamiento 
en cuanto a la inversión que se ha brindado a la ciencia, tecnología e 
innovación. Lo anterior si se tiene en cuenta que este insumo tiene gran 
importancia para el desarrollo de proyectos empresariales y académicos que 
ayuden al sector empresarial del país.  
 
     Entre 2007 y 2014 la inversión de la industria manufacturera en ACTI se 
concentró en la compra de maquinaria y equipo, aunque la participación de 
este ítem sobre el total de inversión en ACTI se redujo del 90% al 75% en ese 
período. Por su parte, entre 2007 y 2014 la transferencia tecnológica y la 
ingeniería y diseño ganaron importancia, al pasar del 1,2% al 9,8% y del 1,9% 
al 10,4%, respectivamente. (Consejo Privado de Competitividad, 2016) 
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Gráfico 2 Inversión en Ciencia, Tecnología e Innovación 
 
Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2016 -2017). 
 
     En el gráfico 2, se puede apreciar la distribución de la inversión de la 
industria manufacturera por tipo de actividad de Ciencia, Tecnología e 
Innovación. Colombia, 2006-2014. (Consejo Privado de Competitividad, 2016). 
 
Gráfico 3 Tipificación de las empresas de acuerdo a su comportamiento innovador. Colombia, 
2011-2014. 
 
Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2016 -2017). 
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     En el gráfico 3, se puede apreciar el número de empresas de los sectores 
de industria y de servicios que invirtieron en innovación, durante el período 
2011-2014, donde se presentó una reducción de las empresas innovadoras, 
tanto en el sentido estricto como en el amplio. En 2014 el porcentaje de 
empresas innovadoras fue de 0,1% en el sector de industria y de 0,03% en el 
de servicios, mientras que el porcentaje de empresas no innovadoras pasó de 
72,6% a 76,6% en la industria, y de 60,3% a 70,8% en el sector de servicios. 
(Consejo Privado de Competitividad, 2016). 
 
Grafico 4 Montos de inversión en ACTI, según actividad económica total nacional, 2014 - 2015 
 
Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2016 -2017). 
 
     En el grafico 4, se presenta la inversión realizada en cada uno de los 
sectores empresariales del país, es evidente la existencia de sectores 
tradicionales donde la inversión es constante y esto les permite mantener y 
descubrir ventajas competitivas, de otra parte existen  sectores empresariales 
donde sus niveles de inversión es bajo comparado con los tradicionales y 
existe unos sectores donde la inversión es muy baja ya sea por pérdida de 
competitividad en el tiempo o porque dicho sector aún no se ha desarrollado.  
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     A su vez, la capacidad de innovar y adoptar rápidamente nuevas tecnolo-
gías está firmemente correlacionada con los resultados comerciales exitosos 
(Dosi; Pavitt & Soete, 1990; citado por Castaldi & Dosi, 2007). Por otra parte, a 
pesar de la difusión tecnológica que tiene lugar a tasas elevadas, al menos 
entre los miembros de la OCDE, persisten importantes especificidades en los 
sistemas nacionales de innovación, relacionadas con las características de la 
infraestructura científica y técnica, con la relación local usuario-productor y con 
otras características institucionales y de políticas de cada país. 
 
El sector tic y su importancia  
 
    Las pequeñas y medianas empresas (PYME) son el motor del crecimiento 
económico y el empleo. Según Bednarzik (2000) son aproximadamente el 90% 
de las empresas y su importancia social, su influencia política y su impacto 
económico se considera similar al de las grandes empresas (Hausman, 2005). 
La generación de riqueza y empleo es por lo general debido a la 
competitividad. Un factor importante de competitividad en las empresas es la 
innovación (Piana & Erdmann, 2011). La innovación puede ser aún más 
importante para las pymes que para las grandes empresas, según Radas e 
Bozic (2009), puesto que disponen de menos recursos materiales y deben 
competir con más creatividad.      Precisamente, la creatividad para un sector 
de tecnologías de la información y comunicación TIC, es el motor para 
fomentar la competitividad de los países, cambiando su oferta, estructura y 
procesos de producción hacia lo que requiere el mercado. Se convierten así, en 
la mejor herramienta para aumentar la eficiencia, crear oportunidades de 
negocios y conocimiento, y reducir las brechas. (Spence, 2011; citado por 
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ColCapital & Crowe Horwath, 2015). 
     Por lo tanto, se puede decir según Castaldi & Dosi (2007) que el aprendizaje 
tecnológico es destacadamente un proceso “interactivo” en el que las 
relaciones entre diferentes participantes en el proceso de innovación 
(proveedores, productores, usuarios, universidades) pueden verse afectadas 
por las estructuras institucionales existentes. La bibliografía al respecto también 
ha hecho hincapié en la permanente variedad institucional de los países, con 
diferentes marcos institucionales y políticas nacionales, coexistentes en 
Cambio tecnológico y crecimiento económico. El desempeño innovador de una 
región estará muy influenciado por las características de las redes locales de 
producción en términos de, por ejemplo, la medida de las externalidades del 
conocimiento y el nivel de confianza mutua.  
      
     El sector TIC es fundamental para la transacción de bienes y servicios a 
nivel local e internacional. El volumen de la información y las 
telecomunicaciones ha incrementado de manera significativa en los últimos 
años, en especial en los países emergentes, la difusión masiva de las 
tecnologías digitales e internet, ha llevado a la expansión de plataformas de 
comunicación, entretenimiento, comercio electrónico, educación salud y sector 
público. (The World Economic Froum [WEF], 2015). 
 
     Este sector, en Colombia ha registrado un alto crecimiento en los últimos 
años. Para el tercer trimestre 2014 la actividad de correo y telecomunicaciones 
registró un crecimiento de 3,9%, representando el 3,13% del PIB del país para 
dicho año. Esta cifra es significativa si se tiene en cuenta que el crecimiento 
registrado es mayor al presentado en igual periodo de 2012 y 2013 de 3,8% y 
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2,7%, respectivamente. (Banco de la Republica, 2014). 
 
     Así mismo, el valor agregado generado por el sector es cada vez mayor, es 
decir el valor que se le adiciona a los bienes o servicios durante su 
transformación, registrando un aumento del 32% entre 2009 y 2013, 
alcanzando la cifra de COP$61.669.764.099 para el último de estos años. 
(Ministerio de las tecnologías de la Información y Comunicación, 2015) Para 
medir el valor agregado se tiene en cuenta la diferencia entre el valor final de 
producción y los gastos empleados para ésta. (ColCapital & Crowe Horwath, 
2015) 
 
Gráfico 5 Valor agregado según servicios 2013 
 
Fuente: (ColombiaTic, 2017) 
 
        En el gráfico 5, es importante resaltar el crecimiento exponencial del 
sector TIC donde se evidencia que las actividades del sector TIC tienen una 
representación del 25.2 % en cuanto a valores agregados según servicio. Allí 
se demuestra la importancia que dicho sector viene tomando en el país a 
través de la generación de emprendimientos que ayudan a la ciudadanía a 
mejorar su calidad de vida.  
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Empresas que desarrollan software en Colombia 
     
     Existen conceptos que integran el significado de empresas de base 
tecnológica con lo cual se puede tener una mayor claridad sobre el tema. En 
los últimos años se observa una tendencia creciente hacia la creación y 
desarrollo de empresas productoras de bienes y servicios con un alto valor 
añadido de conocimiento, caracterizadas por estar fuertemente influenciadas 
por la función de investigación y desarrollo, por poseer altos márgenes de 
ganancia en sus productos y por sustituir importaciones por desarrollos propios; 
algo que las diferencias de las empresas tradicionales. (Simón, 2003).  
 
     Muchas de estas empresas están basadas en innovación tecnológica —de 
ahí su denominación, Empresas Innovadoras y de Base Tecnológica [EIBTs] 
(New Technology Based Firms, NTBFs)—, y se desarrollan principalmente en 
áreas tales como la informática, las comunicaciones, la mecánica de precisión, 
la biotecnología, la química fina, la electrónica, la instrumentación, etc. En 
muchas ocasiones sus orígenes se encuentran en spin-out de proyectos 
llevados a cabo por universidades y centros tecnológicos que poseen recursos 
humanos especializados y han efectuado inversiones en infraestructura para la 
investigación, es decir, son centros intensivos en conocimiento. (Simón, 2003) 
 
El sector de TIC 
  
     De acuerdo con el censo del Directorio de Empresas Activas de la Industria 
del Software y TI realizado por el MinTIC, en el 2014 en Colombia había 4.016 
empresas activas. Bogotá reúne el 77% de las medianas y grandes empresas, 
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aproximadamente. En la tabla 1, podemos ver la oferta de productos y servicios 
ofrecidos por las empresas TIC por departamentos en Colombia. (Rojas, 2016) 
 
Tabla 1 Producto y servicios ofrecidos según número de empresas en Colombia  
 
Fuente: (Invest in Bogotá, 2016) 
 
     Como se puede apreciar en la tabla 1, ha venido en aumento el número de 
productos y servicios TIC ofrecidos por empresas colombianas, lo que hace 
que estas empresas generen ingresos importantes. Según la Encuesta Anual 
de Servicios del año 2014, los ingresos para el sector de TI en Colombia 
totalizaron US $ 3.926 millones, en donde el 89% corresponde a servicios y el 
11% restante, se refiere a ventas de mercancías y otros.  Principalmente, 
Bogotá es la ciudad de Colombia con la mayor participación dentro de los 
ingresos del sector, con 83%. Desde el año 2008, la capital de Colombia ha 
triplicado su cuota, pasando de US $601 millones a US % 2.754 millones. 
(Rojas, 2016) 
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Grafico 6 Ingresos generados por el sector TIC 
 
Fuente: (Invest in Bogotá, 2016) 
 
2.3.2 Evolución de las empresas de base tecnológica  
 
     Las empresas de Base Tecnológica según, Storey y Tether (1998) son 
empresas que se encuentran en la vanguardia del conocimiento. Por su parte, 
Little (1977), a quien se atribuye la autoría del término, aplica esta 
denominación a las empresas de propiedad independiente, establecidas 
durante no más de 25 años y basadas en la explotación de una invención o de 
una innovación tecnológica que conlleve la asunción de riesgos tecnológicos 
sustanciales. 
 
     En ese orden de ideas, las Start up son empresas de nueva creación que 
surgen desde el entorno productivo y empresarial para convertir el 
conocimiento tecnológico generado por profesionales en nuevos productos, 
procesos o servicios aptos para su introducción y explotación en el mercado. 
Basan su actividad en el dominio intensivo del conocimiento científico y 
tecnológico y cuentan con una alta capacidad innovadora, normalmente 
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cuentan con un departamento de I+D. (ColCapital & Crowe Horwath, 2015). 
Evolución de las empresas de base tecnológica en Colombia 
 
     Con el fin de analizar la evolución y los esfuerzos actuales que se están 
realizando para canalizar los recursos y conseguir resultados a mediano plazo 
de exportación de know-how tecnológico a países desarrollados, se hace 
necesario examinar la evolución del clúster de tecnología en Colombia.  
 
Gráfico 7 Exportaciones de alta tecnología en Colombia 
 
 
Fuente: (Banco Mundial, 2016) 
 
     En el gráfico 7, se presenta la evolución de las exportaciones en alta 
tecnología que se está desarrollando dentro del país, de igual forma este sector 
genera puestos de trabajo con ingresos superiores a los del mercado. Marcado 
un repunte desde el año 2013, se consolida un amplio espectro de oportunidad.     
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Figura 2 Clúster de tecnología en Colombia. 
 
 
Fuente: (Red Clúster Colombia, 2016) 
 
     Dada su importancia e impacto en el sector productivo del país, la cámara 
de comercio de Bogotá ha integrado y liderado el Clúster de Software y TI el 
cual es un escenario neutral donde líderes empresariales, Gobierno, entidades 
de apoyo y academia trabajan colaborativamente para incrementar la 
productividad y competitividad del sector. 
 
2.3.3 Empresa SEED EM S.A.S. 
 
     El objeto de estudio del presente trabajo se centra en las empresas de base 
tecnológica, de las cuales se eligió una de ellas para realizar el diagnostico de 
capacidades de innovación.  
 
     Las empresas de base tecnológica se han convertido en un mercado 
interesante. Servicios de IT, centro de servicios compartidos para operaciones 
regionales o mundiales, BPO, KPO, desarrollo de software y mucho más hacen 
de Bogotá un centro para el desarrollo de los servicios de base tecnológica en 
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la región (Rojas, 2016). Para el presente estudio se eligió la empresa 
tecnológica SEED.  
 
     La empresa SEED se fundó en el año 2007, apalancada en la experiencia 
adquirida por el desarrollo de proyectos tecnológicos por parte de sus 
fundadores años antes. En abril del 2010 la empresa se convierte en Business 
Partners y Training Partners de Acquia. Para esta época la empresa ya era 
reconocida como una de las compañías latinoamericanas de mayor figuración 
en el escenario internacional de esta plataforma de código abierto, 
convirtiéndonos en líderes del mercado regional en la implementación de 
Drupal como CMS para el desarrollo de portales y aplicaciones web. (William 
Vera, Director de Proyectos, SEED. 2017) 
 
     Esta empresa está ubicada en la ciudad de Bogotá, con sucursal productiva 
en la ciudad de Manizales y sucursal comercial en Miami, Florida, Estados 
Unidos. Actualmente, trabaja sobre el modelo B2B, ayudando a que otras 
empresas logren sus objetivos digitales. Es una empresa inspirada en las 
nuevas tecnologías, creando estrategias de marketing interactivo que permiten 
a sus clientes alcanzar sus objetivos de negocio en el ámbito digital, 
generación de ingresos, mantenimiento y relevancia en las plataformas 
digitales, por medio de una de las herramientas web más poderosas de código 
abierto llamada Drupal. 
 
     La empresa SEED desarrolla un amplio portafolio dentro del cual ofrecen: 
desarrollo web Drupal, análisis y arquitectura, experiencia de usuario y diseño 
web, administración delegada de infraestructura y auditoria de código y 
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seguridad.  
Dentro de sus principales clientes se encuentran:  
 
 
 
     Para poder ofrecer servicios y desarrollos de calidad, SEED ha consolidado 
alianzas con las empresas más importantes dentro del Eco-sistema Drupal en 
el mundo. Dentro de los logros más importantes de la empresa está el de 2015, 
cuando la empresa SEED fue el sexto mayor contribuidor de Drupal 8 y la única 
empresa de Latinoamérica en llegar al nivel Enterprise Partner, de Acquia, lo 
que le garantiza adicionalmente un amplio soporte en buenas prácticas, 
certificaciones e infraestructura. (SEED. Servicios. Recuperado de: 
http://www.seedem.co/es/servicios) 
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Gráfico 8 Empresas que más contribuyeron con Drupal  
  
 
Fuente: (www.seedem.co) 
 
     La empresa SEED, lleva 10 años trabajando exclusivamente en Drupal, con 
lo que ha ganado buena reputación dentro de las empresas usuarias de la 
plataforma y la comunidad Drupal de Colombia y los países vecinos. Esta 
empresa ha trabajado con clientes en Colombia, Ecuador, Chile, Panamá y 
Estados Unidos. (SEEDEM.CO, 2017) 
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CAPITULO 3. DISEÑO METODOLOGICO 
 
     Se tomó como objeto de investigación a la empresa colombiana SEED. Por 
medio de la investigación se buscan reconstruir los procesos sociales que se 
llevan a cabo al interior de dicha empresa y así mismo, establecer los procesos 
de construcción de capacidades de innovación. 
 
     Para lograr hacer un diagnóstico preciso, se utilizó, por una parte, la 
investigación cualitativa y cuantitativa, llevando a cabo la aplicación de 
encuestas a los empleados y directivos de la organización y entrevistas a tres 
directivos. 
 
3.1 Metodología 
 
    Dentro de la presente investigación se considera la utilización de la 
investigación mixta para llegar a dar cuenta de los procesos de construcción de 
las capacidades de innovación en la empresa SEED, que combina tanto la 
investigación cualitativa como la cuantitativa. “Cualitativo es parte de la premisa 
de que los métodos cualitativos enfatizan el estudio de dichos procesos. Sobre 
todo, si se considera que esta investigación parte del supuesto de que las 
capacidades de innovación a través de las actividades de aprendizaje 
tecnológico, aprendizaje organizacional y aprendizaje por interacción, impulsan 
la generación de conocimiento en las empresas, y que este nuevo 
conocimiento se explica por aspectos internos y externos. La generación y 
gestión del conocimiento en la empresa, es explicada por las directrices 
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dictadas desde la alta dirección, el cual también se nutre del conocimiento que 
se adquiere del entorno geográfico en que se ubique la empresa”. (Velázquez, 
2015; citado por Doncel & Riaño, 2016, p41) 
 
     La investigación tiene 5 componentes fundamentales, dentro de los cuales 
se encuentran características contrastantes entre lo cualitativo y lo cuantitativo, 
como se puede apreciar en la tabla 2. 
 
Tabla 2 Características contrastantes de la investigación cuantitativa y cualitativa 
 
 
   Por lo anterior, llegar a realizar una investigación que diera respuesta a la 
pregunta general requirió llevar a cabo un análisis a los enfoques científicos 
con el fin de determinar el más pertinente, el cual fue el enfoque mixto. En la 
tabla 3 encontramos los diseños y enfoques para la presente investigación. 
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Tabla 3 Diseños y enfoques de investigación 
 
Fuente: (Creswell, 2009; citado por Velázquez (2015) 
3.2 Instrumentos   
 
    Dentro de la investigación mixta se desarrollan combinaciones en cuanto a 
los instrumentos utilizados, de tal forma que al integrarlos nos brinden una 
complementación entre sí.   
 
Entrevista  
 
    En la presente investigación, se aplicarán entrevistas a profundidad, ya que 
son más íntimas, flexibles y abiertas. Así mismo, se define como una reunión 
para conversar e intercambiar información entre una persona (el entrevistador) 
y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados).En el último caso podría ser tal 
vez una pareja o un grupo pequeño como una familia (claro está, que se puede 
entrevistar a cada miembro del grupo individualmente o en conjunto; esto sin 
intentar llevar a cabo una dinámica grupal, lo que sería un grupo de enfoque). 
(King & Horrocks, 2009). 
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    Es importante destacar que se pretende aplicar entrevistas 
semiestructuradas, las cuales se basan en una guía de asuntos o preguntas y 
el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para 
precisar conceptos u obtener mayor información sobre los temas deseados (es 
decir, no todas las preguntas están predeterminadas). Las entrevistas se 
fundamentan en una guía general de contenido y el entrevistador posee toda la 
flexibilidad para manejarla (él o ella es quien maneja el ritmo, la estructura y el 
contenido). En ese entendido se pretende realizar las entrevistas 
semiestructuradas al nivel estratégico y táctico. (King & Horrocks, 2009). 
 
Observación Simple  
 
   La observación simple resulta útil y viable cuando se trata de conocer hechos 
o situaciones que de algún modo tienen un cierto carácter público, o que por lo 
menos no pertenecen estrictamente a la esfera de las conductas privadas de 
los individuos. Es factible mediante este procedimiento conocer hábitos de 
compras si nos situamos estratégicamente en los puntos de ventas, relevar 
formas de comportamiento político, mediante la asistencia a actos de esa 
naturaleza, y conocer otros diversos aspectos de la conducta manifiesta de las 
personas observadas: hábitos de vestimenta, de concurrencia a lugares 
públicos, de trato social, etc. Casi siempre los datos obtenidos apuntan a los 
aspectos más superficiales o visibles de la realidad social, aunque ello no 
quiere decir que los mismos no posean importancia. (Sabino, C, 1992). 
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Cuestionario      
 
    Tal vez el instrumento más utilizado para recolectar los datos es el 
cuestionario. Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de 
una o más variables a medir. Debe ser congruente con el planteamiento del 
problema e hipótesis (Brace, 2008). De esta forma se aplicará el cuestionario 
sobre capacidades de innovación desarrollado por Velázquez (2015), por 
medio del cual se integran una serie de preguntas desde diferentes 
perspectivas organizaciones que permiten obtener aspectos cuantitativos de la 
organización.  
 
Instrumento de apoyo sobre capacidades de innovación:  
 
     El objetivo de este instrumento es obtener información relevante a 
actividades y/o prácticas empresariales, que, de acuerdo a la revisión 
bibliográfica, permiten determinar empíricamente cómo innova la empresa 
analizada (Velázquez, 2015).  
 
     De acuerdo con Velázquez (2015), el instrumento tiene fundamento en el 
marco teórico, determinando la existencia y el grado de importancia o 
intensidad de distintos tipos de actividades o prácticas innovadoras (rutinarias y 
dinámicas) y aquellas relativas a la colaboración y/o vinculación con 
instituciones del entorno. Este instrumento metodológico se estructura en cinco 
secciones. La primera se refiere al perfil de la compañía. La segunda versa 
sobre el perfil del entrevistado. La tercera sobre cómo percibe la empresa a la 
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innovación y los motivos que incentivan la búsqueda de nuevos procesos o 
productos al interior de la organización. La cuarta sección se revisa el 
comportamiento de algunos datos referentes al impacto de la innovación. En la 
quinta sección se preguntó acerca de la percepción de importancia y frecuencia 
de algunas actividades realizadas al interior de la empresa.   
 
     El cuestionario permite el análisis de las 3 dimensiones en las que inscribe 
la investigación: capacidad de aprendizaje organizacional, capacidad de 
aprendizaje tecnológico y capacidad de aprendizaje por interacción (Velázquez, 
2015), a partir de las siguientes áreas:  
 
 Colaboración y marketing 
 Organización 
 El entorno 
 Conocimiento 
 Tecnología e I+D 
 Cultura organizacional y Directivos 
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Tabla 4 Técnicas de recolección 
 
EMPRESA “SEED” TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN FECHA DE RECOLECCIÓN 
Gerencia de proyectos y 
liderazgo técnico. 
 Instrumento cuestionario 
 Entrevista semi estructurada 
17 octubre de 2017 
Director de Proyectos 
 Instrumento cuestionario 
 Entrevista semi estructurada 
17 octubre de 2017 
Gerente de Desarrollo y 
Tecnología 
 Instrumento cuestionario 
 Entrevista semi estructurada 
17 octubre de 2017 
Funcionarios (12)  Instrumento cuestionario  13 al 25 de octubre 
 
     De acuerdo con la tabla 4, se pudieron establecer Los instrumentos 
metodológicos pertinentes para realizar una adecuada recolección de los datos 
y para contextualizar la información de la empresa SEED. Se consideró un 
énfasis en el análisis de las declaraciones y argumentos que expresaron los 
directivos entrevistados, para poder llegar a sistematizar dicha información por 
medio de los indicadores definidos. A partir del análisis se contrastó de manera 
empírica lo plasmado en el marco teórico, con el fin de corroborar los 
supuestos de investigación formulados. Las entrevistas y aplicación de los 
instrumentos se realizaron durante el segundo semestre de 2017.  
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CAPITULO 4. ANÁLISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES 
 
     Gran parte de los estudios que han investigado los elementos clave que 
ayudan a las organizaciones a adquirir la capacidad de innovación, han 
propuesto a los recursos y las competencias como elementos fundamentales 
para el entendimiento de la innovación (Verona & Ravasi, 2003). 
 
     De tal manera, para que una empresa logre ser competitiva por medio de la 
innovación debe adaptar el proceso de innovación a sus propias posibilidades 
de desarrollo e integración de conocimiento, a su propia capacidad de 
innovación. Esta capacidad proporciona el potencial para que el proceso de 
innovación sea efectivo e involucra distintas capacidades o procesos de la 
empresa, dado que la organización objeto del presente estudio pertenece al 
sector TIC, requiere de conocimiento como fundamento, de acuerdo con la 
literatura que analiza la gestión del conocimiento, las capacidades dinámicas 
más comúnmente asociadas a la innovación son: la creación de conocimiento 
(Nonaka & Takeuchi, 1995), la absorción de conocimiento (Zahra & George, 
2002), la integración de conocimiento (Grant, 1996) y la reconfiguración de 
conocimiento (Lavie, 2006). 
 
 
     Por su parte, para Velázquez (2016) las capacidades de innovación en una 
organización se definen como: “aquella habilidad que se desarrolla para 
aprovechar los recursos y el conocimiento (internos y externos), a través de 
actividades, técnicas y métodos que den cómo resultado la generación de 
nuevas posibilidades tecnológicas y/o procesos organizacionales, bajo un 
contexto específico de acumulación y desarrollo de conocimiento”. Por 
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consecuencia la capacidad de innovación de una empresa, está determinada 
en gran medida, por un fomento del aprendizaje dentro de la organización a 
través de una adecuada gestión del conocimiento (Lane y Lubatkin, 1998). 
 
     A continuación, para poder determinar la percepción que tiene la empresa 
SEED acerca de la innovación e identificar los elementos que forman parte de 
sus capacidades de innovación, se presenta el análisis de los resultados 
obtenidos a partir de la aplicación de la herramienta desarrollada por Velázquez 
(2015). 
 
     Esta herramienta mide diferentes tipologías de actividades conducentes a 
desarrollar rutinas y procesos de innovación en las empresas, se identificaron 
diferentes factores que servirán de insumo para que la empresa SEED inicie 
procesos sistemáticos para la innovación. Esta herramienta agrupa seis (6) 
dimensiones: Colaboración y Marketing, Entorno, Organización, Conocimiento, 
Tecnología, y Cultura Organizacional y Directivos. 
 
     Cabe aclarar que desde el punto 4.3, al realizar el análisis de la información 
se encontró un gran número de respuestas con el numero 9 (No sabe) por lo 
tanto, se utilizó la formula estadística “contar Si” para determinar las respuestas 
dentro de la escala de Likert y se utilizó la formula “moda” para determinar la 
respuesta más frecuente. Para obtener información relevante en esta 
dimensión, se utiliza la escala de Likert de 1 a 5, donde 1 Nada frecuente, 2 
poco frecuente, medianamente frecuente 4- alta frecuencia y 5 muy frecuente. 
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4.1 Importancia del entorno 
 
     Dentro del análisis realizado, es importante mencionar que la empresa 
SEED cuenta con una planta de personal la cual no supera en promedio los 2 
años de actividad en la empresa. Solo tres empleados superan los dos años. 
Aunque el sector TIC en Colombia presenta constante rotación de personal, no 
se puede dejar de lado este aspecto, ya que según Leonard y Sensiper (1998), 
han subrayado la importancia del capital humano en el desarrollo de la 
capacidad de innovación. El concepto de capital humano se refiere al 
conocimiento y habilidades de los individuos que permiten los cambios y el 
crecimiento económico.  
      
     El capital humano puede ser desarrollado por la formación profesional o por 
Programas de formación orientados a la actualización y renovación de las 
Capacidades. Los estudios que han relacionado el capital humano con la 
capacidad de innovación han concluido que el desarrollo del capital humano 
facilita la absorción del conocimiento y la creación de nuevas capacidades 
necesarias para la innovación (Subramaniam & Youndt, 2005).  
 
     Por lo anterior, se corrobora que la empresa SEED presenta deficiencia en 
el planteamiento de un sistema de retención de personal, incentivos 
económicos o capacitación, por lo tanto, se da constante rotación de personal, 
lo que imposibilita consolidar un capital humano que le permita llevar a cabo los 
procesos de innovación. 
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4.2 Innovación en la empresa  
 
     De acuerdo a los resultados obtenidos a partir de la aplicación de la 
herramienta, podemos establecer tres tipos de factores dentro de la empresa: 
 
 Factores de Innovación: son los factores en los cuales la empresa lleva 
a cabo una actividad de innovación. 
 Factores potenciales de innovación: son los factores que tienen 
potencial de llegar a ser innovadores. 
 Factores no innovadores: son los factores que no son innovadores para 
la empresa, ni para el sector. 
 
Tabla 5 Dimensión; Innovación en la empresa (parte 1) 
 
 
SI % NO % NR %
Durante los últimos 2 años la empresa introdujo:
Bienes nuevos o significativamente mejorados 7 47% 7 47% 1 7%
Servicios  nuevos o significativamente mejorados 12 80% 2 13% 1 7%
La innovación de producto fue:
Nuevo para su mercado 3 20% 10 67% 2 13%
Nuevo solo para su empresa 9 60% 4 27% 2 13%
La innovación de producto fue desarrollada: (una opción)
1. Principalmente por la empresa 13 87% 0 0% 2 13%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 1 7% 11 73% 3 20%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras 
empresas o instituciones 3
20%
10 67% 2 13%
4. Principalmente por la empresa adoptando o modificando 
bienes o servicios originalmente desarrollados por otras 
empresas 8
53%
6 40% 1 7%
La innovación de proceso fue:
Nuevo para su mercado 4 27% 8 53% 3 20%
Nuevo solo para su empresa 9 60% 3 20% 3 20%
La innovación de proceso fue desarrollada: (una opción)
1. Principalmente por la empresa 9 60% 4 27% 2 13%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 2 13% 6 40% 7 47%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras 
empresas o instituciones 4
27%
3 20% 8 53%
4. Principalmente por la empresa adoptando o modificando 
bienes o servicios originalmente desarrollados por otras 
empresas 8
53%
5 33% 2 13%
NR: no responde 
Elaboración propia 
Consolidado de un total de 15 encuestados Factor potencial de innovación
Factor no innovador 
Factor innovador 
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     De acuerdo a la tabla 5, se identificaron factores de innovación, factores 
potenciales de innovación y factores no innovadores para la organización.  
 
     Dentro de las actividades encaminadas a la innovación en la empresa 
SEED, el primero de ellos define que la empresa introduce servicios nuevos o 
significativamente mejorados, lo que indica que la empresa se destaca en el 
desarrollo de productos o servicios de acuerdo con el sector al que pertenece, 
no obstante, se evidencia que la empresa no realiza servicios nuevos con 
respecto al sector.  
 
     Como segundo factor se destaca que la innovación de producto los últimos 
2 años fue desarrollada principalmente por la organización, por lo anterior, se 
puede establecer que los empleados tienen talento y capacidades para 
desempeñar las actividades de la empresa. Sin embargo, es de anotar que la 
empresa tiene una baja participación de relacionamiento con otras empresas o 
instituciones en el desarrollo de nuevos productos o proyectos. Por su parte, 
los funcionarios de la empresa indicaron que muy frecuentemente trabajan 
horas extras, lo que indica que la empresa tiene un alto volumen de 
desarrollos.  
 
    Para conocer de primera mano si la empresa es innovadora, por medio de 
una entrevista se les pregunto a los directivos si su empresa realizaba 
procesos de innovación o no, a lo cual respondieron:  
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     “Sí, pero la hacemos de forma empírica, porque va saliendo a la medida que 
vamos haciendo proyectos. Lo cotidiano”. (Director de Proyectos- octubre de 
2017) 
 
     “Si, aunque aún no como un proceso estricto de la compañía, sino como un 
valor resaltado, buscamos que lo que hacemos sea tan bueno que quien lo usa 
realmente sienta que le es útil, esto nos lleva a siempre buscar como 
mejoramos lo que ya tenemos o que necesitamos”. (Gerente de Desarrollo y 
Tecnología - octubre de 2017). Mientras que el Director de Proyectos 
respondió: “En este momento no tenemos un proceso de innovación definido”.  
 
     Al preguntarle a los directivos acerca de si miden el impacto de la 
innovación en las diferentes actividades de la empresa, respondieron: “No 
tenemos un indicador, pero diríamos que lo medimos de acuerdo a lo que se 
habla de nosotros”. (Gerente de Desarrollo y Tecnología - octubre de 2017) 
 
     “No tenemos una forma definida de medir el impacto, sin embargo, pienso 
que una forma en que la podemos empezar a medir, es en la mayor 
productividad de la empresa”.  (Director de Proyecto - octubre de 2017) 
 
     Por lo anterior, se considera que la empresa debería entender la innovación 
como un proceso transversal donde toda la compañía es parte fundamental, 
destacando el aporte de cada uno de sus funcionarios. 
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4.3 Impactos de la innovación  
 
     Para esta dimensión, en lo concerniente a la medición de resultados 
evidentes de la innovación en los últimos tres años, los funcionarios tuvieron la 
percepción que la empresa ha tenido mejoras significativas o innovaciones 
provenientes del personal recién contratado, lo que evidencia que SEED tiene 
en cuenta las ideas de sus empleados y trabaja por establecer métodos 
adecuados de contratación del talento humano. 
 
     Así mismo, los funcionarios expresan que el principal motivo de la 
modernización de hardware y software de la empresa se debe a la búsqueda 
de aumento de la productividad, con lo que se puede concluir que la 
organización tiene visión de negocio y la intención de seguir siendo competitiva 
dentro del sector. 
 
     Para resaltar, el 80% de los funcionarios indicaron que el hardware y 
software que utiliza la empresa para sus desarrollos es de origen nacional, de 
vanguardia tecnológica y es tecnología limpia.  
 
     Sin embargo, el 80% de los funcionarios tienen la percepción de que la 
empresa no ha registrado o adquirido patentes, licencias o derechos de autor 
sobre mejoras técnicas o de producto. Lo que supone una contrariedad dentro 
de las sociedades del conocimiento. 
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     Según González (2009) las sociedades del conocimiento cada vez más 
demuestran que las ventajas competitivas de las empresas se sustentan en 
elementos tales como el conocimiento, los activos intangibles –marcas, 
patentes, saber-hacer relaciones con clientes, talento de los empleados, y las 
empresas deberán ser capaces de generarlos y explotarlos. González afirma 
que el rápido progreso tecnológico, debido a la intensa labor de investigación 
científica y tecnológica, origina nuevas tecnologías multisectoriales que dejan 
obsoletas las utilizadas hasta el momento a un ritmo vertiginoso. 
 
     Por lo tanto, la empresa podría aprovechar mejor la experiencia de uno de 
sus directivos, el Gerente de Proyectos y liderazgo técnico, quien es experto en 
Patentes e información tecnológica. 
 
Grafico 9 Impactos de la Innovación 
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     Se obtuvieron 78 respuestas dentro de la escala Likert, 278 respuestas “No 
sabe” de un total de 360 posibles respuestas. En el grafico 9, se puede 
observar cómo, el 33% de los funcionarios considera que el impacto de la 
innovación en la empresa aumento entre 0 y 5% resaltando que aumentó el 
número de empleados, el 19.24% considera que dichos impactos disminuyeron 
más del 5%, sin embargo, el 17% de los funcionarios tienen la percepción que 
no se dieron impactos, o no cambiaron. 
 
     Cabe anotar que gran parte de los funcionarios no tienen conocimiento 
acerca de los posibles impactos que se han generado los últimos 3 años al 
interior de la empresa, lo que se considera como un obstáculo a la hora de 
llevar a cabo procesos de innovación. 
 
4.4 Actividades de innovación  
  
4.4.1 Colaboración y Marketing  
 
        La dimensión de colaboración y marketing mide la frecuencia en que la 
empresa lleva a cabo actividades de innovación y se compone por un bloque 
de 12 preguntas con 180 respuestas, una vez tabulada la información para el 
respectivo análisis se determinó en primera instancia buscar las respuestas 
integradas a la escala de Likert.  El 31% de las respuestas conducen a que los 
empleados consideran que la empresa realiza actividades encaminadas a la 
innovación de manera poco frecuente. Sin embargo, al aplicar la función 
estadística moda, el resultado es que el número más frecuente es el 9 (107 
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veces) sin embargo, el 60% de los empleados de la empresa no conoce de la 
existencia de actividades de colaboración y marketing.  
 
     De acuerdo a lo anterior, dentro de las 107 respuestas “no sabe”, se puede 
determinar que estos funcionarios desconocen o consideran de frecuencia nula 
cuando se les pregunta acerca de las siguientes actividades: la empresa lleva a 
cabo redes de networking empresariales, gubernamentales, cámaras u 
organismos empresariales y participación por parte de la empresa en proyectos 
de colaboración con universidades o centros de investigación para diseño y/o 
desarrollo de productos 
 
Grafico 10 Colaboración y marketing 
 
 Elaboración propia 
 
     Teniendo en cuenta que es importante conocer el punto de vista que tienen 
los directivos con respecto a este punto, se citan algunas respuestas obtenidas 
de las entrevistas, por medio de afirmaciones: 
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     El Director de proyectos, afirmo “No, de hecho, considero que nuestro 
mercadeo es muy básico, hacemos lo mismo que las empresas de nuestro 
sector, pagar Adwords, Redes Sociales y Contenido”. Por su parte, el Gerente 
de Desarrollo y Tecnología expreso: “Nuestro Mercadeo es prácticamente Nulo, 
realmente lo que nos mueve en este momento es nuestro prestigio, es el voz a 
voz de lo que hacemos y hemos hecho”. 
 
 
   A nivel directivo existe incongruencia y desconocimiento en la forma como se 
desarrolla la colaboración y marketing de la organización, esto es congruente 
con lo contestado por los empleados, lo que plantea que es una empresa que 
desarrolla actividades de este tipo según cada desarrollo propuesto y no como 
un proceso establecido. 
 
     Así mismo, es importante anotar que SEED, siendo una empresa de base 
tecnológica no mantiene una colaboración constante con empresas del mismo 
sector o participación en redes de networking. En la tabla 6, se puede observar 
como ante la pregunta acerca de la participación de la empresa en redes de 
networking empresariales, gubernamentales, cámaras u organismos 
empresariales, trece (13) contestan con numero 9 (no sabe). 
 
Tabla 6 Participación de la empresa en redes de Networking empresariales 
     
 
 
2.  Participación por parte de la empresa en redes de 
networking empresariales, ya sea por organizaciones 
gubernamentales y/o por cámaras y organismos 
empresariales
9 9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 4 9
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     Tal como lo menciona Velázquez (2016) una empresa que desea integrar 
las capacidades de innovación debe tener en cuenta los aspectos internos y 
externos que afectan o benefician a la organización, de tal forma que en la 
dimensión de colaboración y marketing la empresa SEED no está fortaleciendo 
los aspectos internos. 
 
     En cuanto a Colaboración, Según López (2003) afirma que “La cooperación 
para la innovación tecnológica consiste en el establecimiento de alianzas 
estratégicas con socios de naturaleza diversa: universidades, institutos y centro 
de investigación, empresas de ingeniería, proveedores, clientes o incluso 
competidores”. Mediante estos acuerdos, las empresas La Cooperación como 
Estrategia para el Desarrollo de Innovaciones en Empresas Multinacionales 34 
aprenden y obtienen conocimientos complejos, comparten riesgos, esfuerzos y 
recursos, obtienen sinergias y acceden a nuevas tecnologías (Badaracco, 
1992; Mowery, 1996). 
4.4.2 Entorno  
 
     En esta dimensión, se aplica la herramienta de medición de las actividades 
de innovación en la empresa SEED y se utiliza también la escala de Likert de 1 
a 5 donde 1 es nada frecuente y 5 es muy alta frecuencia. En esta dimensión 
se compone de 12 preguntas y 180 posibles respuestas de estas se obtuvo 60 
las cuales están integradas en la gráfica de acurdo con la escala de Likert esto 
equivale a un 33% de las respuestas son favorables y presentan insumos 
válidos para conocer lineamientos sobre el entorno. Aplicando la formula 
estadística “moda” se identifica que el número nueve (9) es el que más se 
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repite (119 veces), lo que corresponde a un 66 % de las respuestas. Lo anterior 
demuestra que gran parte de los empleados no poseen información sobre el 
entorno de la organización. 
 
Grafico 11 Entorno 
 
 
           Elaboración propia 
 
     De las 60 respuestas que se obtuvieron bajo algún grado de conocimiento, 
se puede observar en el grafico 11, que el 32% de los funcionarios considera 
que la frecuencia de actividades de innovación en términos de entorno tiene 
alta frecuencia, sin embargo es un nivel muy bajo que nos permite concluir que 
son pocos los funcionarios que conocen o tienen acceso a las fuentes de 
información de la organización. 
 
      
  
 6   ; 10% 
 14   ; 23% 
 18   ; 30% 
 19   ; 32% 
 3   ; 5% 
Entorno 
1 Nada Frecuente
2 Poco Frecuente
3 Medianamente Frecuente
4 Alta Frecuencia
5 Muy alta Frecuencia
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     Dentro de los ítems analizados el que recibe una puntuación más alta en 
rango de frecuencia corresponde a la pregunta: Participación por parte de la 
empresa en proyectos conjuntos de diseño de productos con clientes. Con lo 
anterior se puede concluir que la empresa diseña de manera conjunta con 
clientes como parte de un proceso natural de desarrollo de productos o 
servicios. 
 
     No obstante, la calificación más baja se obtuvo en las preguntas número (2, 
10 y 11) las cuales hacen referencia a la participación por parte de la empresa 
en proyectos conjuntos de diseño de productos con proveedores, el precio 
accesible de insumos o software y apoyos públicos para incrementar la 
producción, lo que evidencia que la empresa funciona de manera individual 
enfocada al desarrollo y producción dejando de lado las alianzas y networking 
empresarial. 
 
     Para contrastar la información de los funcionarios con lo que respondieron 
los directivos, se expone una respuesta relevante, concedida por el Gerente de 
desarrollo y tecnología: “Los momentos que más me entusiasman son aquellos 
en los cuales se debe realizar investigación para la solución de problemas, de 
igual forma cuando se trata de compartir experiencias y conocimientos con el 
equipo o miembros de la comunidad de Desarrollo de software, ya sean de 
Drupal o no” 
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     Con respecto a la respuesta anterior, es importante que las empresas 
conozcan su entorno. Según la Revista de Ciencias Sociales [RCS] (2016) el 
desempeño en las organizaciones ya no sólo dependerá de su comportamiento 
empresarial (interno), sino también de las condiciones imperantes en el ámbito 
externo, que marcan o establecen la dirección y estrategias a adoptar. La alta 
gerencia o directiva en las organizaciones tendrá que estar atenta, mediante el 
monitoreo permanente del entorno, para la toma de decisiones empresariales… 
no hay acontecimiento en el entorno político, económico, social, tecnológico y 
ambiental que deje de tener impacto en el quehacer empresarial, cada vez son 
más las organizaciones, fundamentalmente grandes corporaciones, que 
disponen de una sala situacional para el monitoreo de los factores del sector 
externo a la misma. (Revista de Ciencias Sociales [RCS], 2016) 
 
     En términos generales, al aplicar la formula estadística “desviación 
estándar” a los datos obtenidos, el resultado arroja un 2.95 lo cual demuestra 
que la dispersión es mínima por lo tanto el desconocimiento por parte de los 
funcionarios en términos relacionados con proveedores y clúster tecnológicos, 
análisis de legislación entre otros, es homogéneo y dista de la percepción de 
los directivos. 
 
4.4.3 Organización  
 
     La dimensión de Organización, se compone de 12 items y se utiliza la 
misma escala de las dos secciones anteriores (escala Likert, donde 1 es nada 
frecuente y 5 es muy alta frecuencia). 
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Grafico 12 Organización 
 
         Elaboración propia 
 
     Al aplicar la herramienta, y llevar a cabo la tabulación de los datos obtenidos 
en términos de organización, el grafico 12, indica que el 40% de los 
funcionarios consideran que la empresa lleva a cabo actividades relacionadas 
con innovación en materia de organización, de manera poco frecuente, como 
se puede observar en el grafico 12. Mientras que, el 30% de los funcionarios 
consideran que la empresa lleva a cabo estas actividades de manera 
medianamente frecuente. Lo que muestra que aunque la empresa trabaja en 
torno a la mejora de la organización en términos de innovación, lo hace de 
manera empírica, sin estandarizar procesos.  
 
     Por su parte, a partir de la información obtenida mediante la aplicación de la 
herramienta, la puntuación más alta en términos de frecuencia la obtuvieron las 
preguntas 3 y 5, que demuestran que SEED genera cambios en su 
organización con el fin de introducir nuevas tecnologías y/o aprovechar 
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oportunidades del mercado y así mismo, implementa y monitorea programas de 
calidad, productividad, entre otros, con el fin de encontrar nuevas formas de 
hacer “mejora continua”. 
 
     A su vez, las actividades que obtuvieron menor valoración de frecuencia, 
por parte de los funcionarios fueron: acciones para mejorar la comunicación y/o 
participación de información dentro de la empresa y/o con otras empresas y/o 
instituciones, y alineación de las actividades sociales y medioambientales con 
las estrategias empresariales. 
 
     Cabe anotar, que a diferencia de las dimensiones anteriores, el número de 
respuestas “no sabe”, era muy alto, por lo tanto, en la presente dimensión se 
aplicaron las fórmulas de “desviación estándar” (3,10) y “moda” (9, se repitió 63 
veces), a partir de las cuales, se determinó que los funcionarios tienen mayor 
información acerca de las actividades de la organización en términos de 
innovación, como se puede observar en la tabla 7. 
 
Tabla 7 Organización (desviación estándar y moda) 
 
  
Varianza 9,60
Desviación estandar 3,10
Moda 9
*numero de veces que se repite 63
Organización 
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    Para poder analizar de manera global los datos, se corroboró la información 
suministrada por los directivos en las entrevistas. Cuando se les pregunto 
acerca de cómo la organización aprovecha la innovación, en cuanto a su 
estructura organizacional, respondieron:  
 
     “Tampoco considero que estemos innovando con nuestro tipo de estructura, 
lo que sí creo es que es una estructura flexible, que va cambiando 
dependiendo del tipo de proyectos y del tipo de perfiles que tengamos en la 
empresa” (Director de proyectos – Octubre de 2017). Por su parte, el Gerente 
de Desarrollo y Tecnología, confirmo lo dicho: “Creo que ahí fallamos mucho en 
innovación”.  
 
     Mientras que el Gerente de proyectos y liderazgo técnico afirmo: “Se hace 
innovación, pero a un nivel más individual que de organización, con los retos 
técnicos día a día, en los equipos de trabajo los líderes casi que tienen siempre 
la oportunidad de innovar, pero si no tienen el conocimiento necesario, 
permiten que esto no se de en su proceso. En el mío por ejemplo siempre 
pensamos en una mejor forma de hacer, se proponen nuevas tecnologías, 
acercamientos o proyecciones, incluso para cada tarea si es pertinente” 
 
     Este mismo directivo, explico la importancia que tiene para la empresa el 
trabajo en equipo: “Al hacer equipo se logra promover la investigación en cada 
miembro del equipo, el que es innovador al estudiar se da cuenta que puede 
aportar y propone, se apoya su interés y se le escucha. Se han recibido 
mejoras a procesos propuestas por ejemplo por un diseñador, que ha puesto 
en nuestro mapa la necesidad de incluir estándares y técnicas para iniciar 
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definiciones, definir arquitecturas, etc.” 
    Por ende, se considera que la empresa busca espacios para innovar, 
enfocados en el desarrollo y que la cultura organizacional de la empresa está 
fundamentada desde el trabajo en equipo, sin embargo, se destaca el 
desempeño individual. La estructura organizacional aun siendo flexible, no es 
innovadora. Por lo tanto la empresa debería establecer una cultura 
organizacional colectiva con el fin de llevar a cabo una estructura que 
promueva la innovación.  
 
     Según Trice y Breyer (1993). Identifica las principales características de la 
cultura organizacional, una de las más importantes es que las empresas deben 
ser colectivas donde las culturas no surgen de individuos aislados; son 
repositorios de aquello en que los miembros coinciden. 
 
     Así mismo, se considera que la empresa debe mejorar la manera como se 
comunica al interior de su estructura organizacional. Según Andrade (2005) la 
comunicación vertical en las organizaciones está referida como la que se da 
entre los diferentes niveles jerárquicos, por lo tanto es ascendente cuando la 
información sube de un nivel inferior a otro superior y descendente cuando 
viaja en sentido opuesto. Por otra parte, Andrade considera que la 
comunicación horizontal es la que se da entre las personas que están en el 
mismo nivel jerárquico, sea que formen parte de la misma área o que 
pertenezcan a áreas distintas. 
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4.4.4 Conocimiento  
 
     En la dimensión concerniente al Conocimiento, de acuerdo con la 
herramienta aplicada en la medición de las actividades de innovación, por 
medio de 12 ítems con relación a la frecuencia de dichas actividades, valorada 
mediante la escala de Likert, donde 1 es nada frecuente y 5 es muy alta 
frecuencia. Cabe anotar que de un total de 180 respuestas, 138 estuvieron 
dentro de la escala de Likert, donde al aplicar la formula “moda” se obtiene que 
el número nueve (9) disminuye, llegando a solo 42 respuestas, lo que indica 
que el nivel de conocimiento por parte de los directivos es mayor, en esta 
dimensión. 
 
Grafico 13 Conocimiento  
 
    
           Elaboración propia  
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      Una vez tabulada la información para el respectivo análisis se determinó en 
primera instancia buscar las respuestas integradas a la escala de Likert. En la 
gráfica 12, se puede observar que el 40,29% de los funcionarios consideran 
que la empresa realiza actividades de conocimiento encaminadas a la 
innovación de manera medianamente frecuente, mientras que el 37% 
considera que la empresa realiza dichas actividades con una alta frecuencia.  
 
     Dentro de las actividades más valoradas se encuentran; el trabajo en equipo 
(3,7), las actividades de intercambio de conocimiento (3,3) y reuniones 
formales de los directivos con los funcionarios (3,3). Cabe anotar que la 
calificación más baja se dio para las actividades de gestión de conocimiento, 
fue: comunidades de práctica (grupo multidisciplinario para solución de un 
problema); story teller o cuenta cuentos, gestión de expertos, etc.  
 
     Lo anterior, evidencia que la empresa trabaja en la estructuración de un 
equipo basado en el conocimiento, lo que le permite llevar a cabo un servicio 
diferencial. Las encuestas a directivos corroboran la información, como lo 
expreso el Gerente de Desarrollo y Tecnología: “Desarrollamos servicios 
innovadores confiando en el equipo, mejor aun animándolos a que confíen en 
las capacidades de ellos, recordemos que el EM que acompaña el nombre 
SeeD significa Exceptional Minds” 
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     Por su parte, Cuando se pregunto acerca de cuáles son los momentos, más 
agradables, que más disfruta, dentro de sus actividades diarias en la empresa, 
el Gerente de proyectos y liderazgo técnico, respondió: “Definitivamente, 
cuando aprendemos cosas nuevas e iniciamos nuevos proyectos para nuestros 
clientes”. 
 
     Es importante que la empresa siga trabajando en torno a la generación y 
retención del conocimiento, e implementar en su organización el concepto de 
integración. Según Grant (1996) el concepto de integración ha sido definido 
como el conjunto de procedimientos Inter-organizativos y entre unidades 
funcionales orientados a la interacción y la colaboración. La interacción enfatiza 
la utilización e intercambio de información entre unidades funcionales. La 
colaboración se fundamenta en el trabajo colectivo entre departamentos o entre 
organizaciones.  
 
     La capacidad de integración de una organización está determinada por dos 
mecanismos críticos: la gestión del conocimiento y las rutinas organizativas. La 
gestión mejora la comunicación entre el personal por la codificación de 
conocimiento tácito en reglas explicitas. Las rutinas organizativas pueden 
reducir la necesidad de comunicar conocimiento explicito (Grant, 1996). Las 
capacidades internas existentes y su interacción con fuentes de conocimiento 
externo afectan positivamente el nivel de innovación de las compañías (Cohen 
& Levinthal, 1990). 
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     Así mismo, cuando se preguntó a los directivos si en la empresa existía un 
nivel de capacitación para el personal, relacionada con la innovación, el 
Director de Proyectos respondió que no existían en el momento este tipo de 
capacitaciones: “No tenemos este tipo de capacitación en la empresa, nuestras 
capacitaciones se limitan a lo que sea necesario para la terminación correcta 
de los proyectos.”   
 
     No todas las actividades de capacitación que realiza una organización 
pueden considerarse como actividades de innovación tecnológica. El Manual 
de Oslo sugiere tomar en cuenta sólo aquéllas vinculadas con la 
implementación de un producto o proceso tecnológicamente nuevo o mejorado. 
Sin embargo, la importancia de la capacitación en el fortalecimiento de las 
posibilidades de aprendizaje y de acumulación de conocimiento por parte de 
las firmas latinoamericanas, sugiere la conveniencia de incluir un capítulo 
específico en los estudios a realizar en la región, destinado a relevar las 
acciones de las firmas en la materia y los recursos involucrados. (Manual de 
Bogotá, 2001). 
 
     De igual manera, el Manual de Bogotá afirma que las exigencias en materia 
de calificación y capacitación de los recursos humanos provienen de varias 
fuentes. Por una parte, en un contexto de cambio tecnológico cada vez más 
acelerado, el manejo de instrumentos y sistemas complejos - en particular, 
aquellos vinculados con la microelectrónica - es crecientemente un requisito en 
una buena parte de las actividades manufactureras. 
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     Por último, es necesario conocer la percepción de los directivos acerca de lo 
que significa innovación en su organización, para poder tener una idea clara 
acerca del nivel de innovación que tiene la empresa actualmente.   
 
     El Gerente de Desarrollo y Tecnología respondió: “Desde mi punto de vista 
significa mejorar una idea, llevarla más allá de donde otros la han llevado, el 
producto de la milla extra que damos para lograr mejores resultados, es el 
factor diferencial tanto en la vida personal como empresarial”. 
 
     Por su parte, el Director de Proyectos afirmo: “La innovación es hacer algo 
que ya existe de una manera que no se había hecho antes”. Y por último, el 
Gerente de proyectos y liderazgo técnico, contestó: “Teniendo en cuenta que 
para mí el conocimiento y la innovación son muy importantes, tal vez más que 
para cualquier persona, considerando mi experiencia y formación en materia de 
Patentes y tecnología, la innovación para mi es lo más importante que existe en 
y para la humanidad, por ende, para cualquier organización, el solo ejercicio y 
flujo normal del conocimiento en la humanidad lleva a la innovación. Una 
organización no puede estar alejada de esto, si se considera conocedora de su 
área es implícitamente porque es innovadora”. 
 
     De lo anterior, se puede concluir que los directivos tienen una noción 
empírica con respecto a la innovación en su organización y no están alineados 
en la identificación de la misma. Será necesario entonces que los directivos se 
reúnan y establezcan un significado de innovación coherente para su sector y 
expectativas empresariales, para que puedan llevar a cabo sus procesos y 
competitividad. 
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4.4.5 Tecnología 
 
     En la dimensión Tecnología, se utiliza de igual manera la escala Likert 
donde 1 es nada frecuente y 5 es muy alta frecuencia. Esta sección se 
compone por 21 ítems y 314 posibles respuestas.  
 
     SEED es una empresa de base tecnológica, lo cual supondría un 
desempeño innovador en este campo, sin embargo, al desarrollar el respectivo 
análisis se encontró una falencia pues de las 314 posibles respuestas, se 
encontró 171 respuestas con el número nueve (9) “No sabe”, lo que supone 
que gran parte de los empleados desconoce la frecuencia de actividades 
inherentes con respecto a esta dimensión.  
 
     Por otra parte, los 136 funcionarios que respondieron según la escala Likert, 
consideran que las actividades encaminadas a la innovación en términos de 
tecnología se realizan con muy amplia frecuencia dentro de la empresa, como 
se aprecia en el grafico 13. Las preguntas 4, 9, 12 y 13 obtuvieron el mayor 
puntaje, con lo que se puede concluir que la empresa ha comunicado y llevado 
a cabo principalmente: capacitación sobre nuevas tecnologías y/o el manejo de 
la tecnología actual; reuniones para mejoras en los procesos de producción o 
calidad por parte de los funcionarios; eficiencia en el desarrollo de productos y 
servicios y por ultimo actualización y adaptación de la tecnología a las 
necesidades de la empresa. 
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     Dentro de las preguntas que obtuvieron el menor puntaje están: adquisición 
de patentes, derechos de autor, diseños industriales, licencias o registro de la 
propiedad intelectual, lo que supone que la empresa deberá hacer énfasis en 
las patentes como insumo principal del sector tecnológico en términos de 
innovación. Cabe aclarar que los funcionarios consideran que las actividades 
de Generación y registro de patentes, marcas registradas, derechos de autor, 
diseños industriales o licencias y la transferencia de tecnología con 
proveedores y Joint Ventures con empresas extranjeras, no se lleva a cabo de 
manera frecuente, para lo cual se considera que la empresa si lleva a cabo 
estas actividades, ya que tiene negocios en Miami y transferencia de 
conocimiento y tecnología con DRUPAL1, no obstante, es posible que los 
directivos no estén comunicando de manera adecuada acerca de dichas 
actividades. 
 
     Por lo tanto, se concluye que la desinformación por parte de los empleados 
en torno a la realización de actividades de tecnología, es generalizada, 
haciendo una excepción con las personas que contestaron.  
 
     Según Clarke (1995) afirma que los nuevos conocimientos tecnológicos se 
pueden adquirir en forma externa y no tan solo se tienen que desarrollar 
internamente. El conocimiento tecnológico adquirido debe entonces 
administrarse (almacenarse en formas fácilmente recuperables y utilizables) y 
emplearse tanto dentro de la organización (en el proceso de las empresa) 
como fuera de ella (producto para clientes). Por lo tanto, la estrategia de 
                                            
1
 Drupal es un software libre CMS o sistema de gestión de contenidos 
dinámicos y con gran variedad de funcionalidades. 
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tecnología está en su adquisición, administración y explotación.  
Grafico 14 Tecnología 
 
 
4.4.6 Cultura organizacional y directivos  
 
     En la dimensión, Cultura Organizacional y directivos se utiliza de igual 
manera la escala Likert, donde 1 es nada frecuente y 5 es muy alta frecuencia. 
Esta dimensión se compone por 21 ítems. Es importante anotar que para llevar 
a cabo el análisis de la presente dimensión se aplicó la fórmula “promedio”, 
debido a que hubo un menor número de respuestas 9 (no sabe). 
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Grafico 15 Cultura organizacional y directivos 
 
 
     Con respecto a la información suministrada por la encuesta en la dimensión, 
Cultura organizacional y directivos, podemos ver en el grafico 15, que el 
promedio (3,14) evidencia que los funcionarios consideran que la frecuencia de 
las actividades de innovación en torno a la Cultura Organizacional y Directivos 
en SEED es medianamente frecuente. 
 
     Se destacan los promedios de las preguntas 2, 18 y 20, las cuales 
consideran como actividades de alta frecuencia, tales como: trabajo en 
conjunto de manera eficientemente, no importando la diversidad de opiniones; 
un clima organizacional propicio para la productividad y la habilidad de los 
funcionarios para estructurar y utilizar el conocimiento grupal, en nuevos 
proyectos. 
 
     Para tener en cuenta, los promedios más bajos en actividades de 
innovación encaminadas a la Cultura Organizacional (nada frecuentes) se 
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dieron en las preguntas 13, 14 y 15 (debido a que obtuvieron respuesta en su 
mayoría “No Sabe”) correspondientes a: se buscan Directivos “fuera” de la 
empresa; para ser Directivo, se considera la experiencia previa en puestos 
directivos  y por último,  libertad de los directivos para buscar opciones fuera 
del “core business” basado en que cuentan con formación educativa 
especializada en el área en que se desempeña y estudios de posgrado. Lo que 
se puede concluir es que los funcionarios desconocen si la empresa cuenta con 
programas de carrera o ascenso en la misma organización. 
 
     Sin embargo, al contrastar la información suministrada por los funcionarios 
en la entrevista, se puede establecer que mientras que los funcionarios 
desconocen la frecuencia de las actividades de innovación encaminadas a la 
Cultura Organizacional, los directivos opinan que los procesos de innovación al 
interior de la empresa son de carácter individual. Cuando se preguntó al 
Gerente de proyectos y liderazgo técnico, si existía un proceso de innovación 
definido en la empresa, la respuesta fue: “No, no existe, como decía 
anteriormente es más algo personal que otra cosa”. 
 
 
     Una cultura que fomenta la interacción entre individuos es esencial en el 
proceso de innovación; especialmente para la creación de nuevas ideas. Este 
tipo de interacción es importante cuando se intenta transmitir conocimiento 
tácito (Nonaka & Takeuchi, 1995). Adicionalmente, los empleados deberían 
tener la habilidad de organizar sus propias redes y prácticas para que se 
generen soluciones y la producción de conocimiento (O'Dell & Grayson, 1998). 
En esta investigación se ha definido la cultura como: el conjunto de valores, 
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normas y comportamientos de los miembros de una organización. Las 
investigaciones que relacionan la cultura con la capacidad de innovación han 
concluido que elementos de la cultura vinculados a la creación de normas para 
mejorar la creatividad, están asociados a un alto grado de innovación (O´Reilly; 
Chatman & Caldwell, 1991). 
 
4.5  Conclusiones y recomendaciones  
 
     A continuación, se determinará la percepción que tiene la empresa SEED 
acerca de la innovación, con el fin de darle cumplimiento al primer objetivo 
específico, establecido en el presente trabajo de grado.  
 
     La empresa colombiana de base tecnológica SEED, ha venido 
desarrollando actividades encaminadas a la innovación empresarial 
empíricamente, lo que ha generado que la empresa no tenga establecidos 
indicadores o mediciones específicas para tal fin. Por lo tanto, en el presente 
trabajo de grado se realizó una medición sobre capacidades de innovación de 
la empresa utilizando la herramienta de capacidades de innovación planteada 
por Velázquez (2015). 
 
     Esta medición logró establecer con qué frecuencia la empresa lleva a cabo 
actividades de Colaboración y Marketing, Entorno, Organización, Tecnología y 
Cultura organizacional, encaminadas a establecer un proceso de innovación 
empresarial. Conocer estas actividades le permitirá a la organización 
establecer su estado de nivel competitivo y llegar a generar planes de acción 
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que involucren a toda la organización en la innovación continua, para así poder 
establecer procesos que construyan ventajas especiales. 
     De acuerdo a lo anterior, se plantea la categorización de las actividades 
más relevantes por su condición de factor potencial de innovación dentro de la 
empresa o por su parte las actividades en las que la organización deberá hacer 
énfasis o factor no innovador en la empresa SEED. Según Velázquez (2016) no 
existe un único modo de construcción de capacidades de innovación en las 
empresas, por lo tanto, es necesario que las actividades repetitivas 
(operativas), y las ejecutadas por los altos directivos (gerenciales); se 
categoricen. Estas categorías se establecen de acuerdo al tipo de acciones que 
las empresas realizan (tecnológicas, organizacionales y por interacción), ya 
que generan un conocimiento, y por tanto capacidades de aprendizaje.  
 
     De esta manera, la capacidad de innovación no es solo un proceso de 
desarrollo de un nuevo producto, implica una construcción organizacional y un 
ambiente propicio para el desarrollo de innovaciones (Teece et al., 1997). Tras 
la revisión de diversos artículos y bibliografía se pudo establecer que el 
desarrollo de las capacidades de innovación se acompaña de distintas 
habilidades o capacidades de aprendizaje, donde cada capacidad de 
aprendizaje contiene componentes, los cuales deben estar bien definidos. 
(Velázquez, 2016). 
 
4.5.1 Clasificación de las capacidades de innovación, más 
relevantes en la empresa SEED 
 
     Dando alcance al segundo y tercer objetivo trazado en el presente trabajo 
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de grado, se identificaron los elementos que forman parte de las capacidades 
de innovación en la empresa SEED, y se categorizaron entre Capacidades de 
Aprendizaje Organizacional, Capacidades de aprendizaje por Interacción y 
Capacidades de Aprendizaje Tecnológico. Esto permitió establecer 
recomendaciones. 
Tabla 8 Capacidades de Aprendizaje Organizacional  
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     La empresa SEED, posee una ventaja competitiva la cual está relacionada 
con el continuo diseño de productos de base tecnológica que satisfacen las 
necesidades de sus clientes, esto se evidencia con en el aumento de mano de 
obra calificada, así como el trabajo extra requerido para cumplir con los 
Elaboración propia 
Actividad con potencial innovador.
Actividades a mejorar.
Reuniones formales de los directivos con los funcionarios
Actividades como parte de la cultura empresarial de interacción 
social para intercambiar conocimientos que den como resultado 
la generación de ideas creativas
Reuniones formales de los directivos con los funcionarios
Comunidades de práctica (grupo multidisciplinario para 
solución de un problema); story teller o cuenta cuentos, gestión 
de expertos, etc. 
Los Directivos tienen libertad para buscar opciones fuera del 
“core business” basado en que cuentan con formación 
educativa especializada en el área en que se desempeña y 
estudios de posgrado  Para ser Directivo, se considera la experiencia previa en puestos 
directivos (De diversas actividades vinculadas o no a la 
empresa)
En la empresa, los problemas surgen de manera esporádica, 
porque cada uno de los miembros tiene las habilidades que son 
requeridas para realizar eficientemente sus funciones
En la empresa, todos trabajamos juntos eficientemente, no 
importando la diversidad de opiniones.
Aumentó el número de empleados.
Acceso a maquinaria / hardware, insumos y mano de obra 
calificada
Cambios en la organización por introducir nuevas tecnologías 
y/o aprovechar oportunidades del mercado.
Trabajo en equipo
Implementación y monitoreo de programas de calidad, 
productividad, etc. y actividades para encontrar nuevas formas 
de hacer “mejora continua”
Acciones para mejorar la comunicación y/o participación de 
información dentro de la empresa y/o con otras empresas y/o 
instituciones 
CAPACIDADES DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL   
Introduce servicios nuevos o significativamente mejorados 
La innovación de producto los últimos 2 años fue desarrollada 
principalmente por la organización.
Empleados trabajan horas extras.
Mejoras significativas o innovaciones provenientes del personal 
recién contratado
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proyectos, de igual manera, ha sido necesaria la adquisición de software 
nacional de última generación adecuado a su Core business. Estas actividades 
tienen un alto potencial de innovación. 
 
    Sin embargo, lo que se puede concluir es que la empresa esta avocada al 
desarrollo de productos y servicios, dejando de lado los procesos encaminados 
a la innovación corporativa, aunque de manera empírica intenten hacerlo, no se 
trabaja sobre la generación de conocimiento en pro del fortalecimiento o 
creación de capacidades de innovación. 
 
     En cuanto a los aspectos relacionados con la participación en actividades 
inherentes a su objeto social es prioritario que a nivel gerencial SEED 
desarrolle una estrategia que le permita participar en redes de networking, 
clúster empresariales y de tecnología a nivel local, regional e internacional, 
teniendo en cuenta el crecimiento del sector tecnológico y su aporte a las 
diferentes industrias productivas. En estas actividades la empresa tiene 
grandes deficiencias las cuales se observaron al desarrollar el análisis de la 
información. 
 
     La gestión gerencial de la empresa, ha sido positiva en términos 
económicos, sin embargo, dentro del sector tecnológico, el nivel competitivo es 
alto y la tasa de generación de productos también, por lo tanto, el nivel 
gerencial debería dirigir a la organización a desarrollar investigación y 
desarrollo de manera altamente frecuente, exploración de nuevos mercados, 
conducente a continuar posicionándose en el sector y como proveedor en 
empresas reconocidas como Drupal. 
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     La empresa privilegia el trabajo en equipo, teniendo en cuenta la capacidad 
que deben tener los funcionarios en escuchar, compartir y permitir que la 
información fluya, sin embargo, la empresa debe desarrollar una estrategia 
encaminada a mejorar su canal de comunicación y hacerlo de forma vertical ya 
que se identifica que al contestar la encuesta los empleados carecen de 
información relevante que les permita interpretar, argumentar y proponer. 
 
     Así mismo, la empresa SEED debería aprovechar el buen clima 
organizacional con el que cuenta y promover la interacción de conocimiento, 
toda vez que esta empresa beneficia el trabajo individual, ya que sus directivos 
consideran que el talento individual se debe apoyar y escuchar, lo que conlleva 
a que se fortalezca el conocimiento tácito, y la transferencia del mismo no se 
dé.  
 
     Lo anterior supone un error ya que si quien tiene el conocimiento no lo 
comparte, al momento de partir también se lo llevará con él. Generar una 
capacidad de aprendizaje en torno a la formación de equipos multidisciplinarios 
y que intercambien conocimiento, será fundamental para que la empresa 
construya valores agregados dentro del sector. 
 
     Es fundamental que la empresa continúe trabajando en la generación y 
retención del conocimiento, e implementar en su organización el concepto de 
integración. Según Grant (1996) el concepto de integración ha sido definido 
como el conjunto de procedimientos Inter-organizativos y entre unidades 
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funcionales orientados a la interacción y la colaboración.  
 
     Se recomienda que la empresa lleve a cabo una reconfiguración de 
conocimiento para que pueda generar nuevas alternativas de configuración de 
capacidades, actividades organizativas, y formas de creación de valor (Lavie, 
2006). La empresa SEED opera dentro de un sector de cambio continuo, por lo 
tanto, deberá flexibilizar su estructura organizacional y considerar la 
transformación necesaria. Se considera que la empresa tiene falencias para 
capturar, organizar, reutilizar y transferir el conocimiento basado en la 
experiencia y ponerlo a disposición la empresa. 
Tabla 9 Capacidades de aprendizaje por Interacción  
 
 
     Las empresas son un sistema abierto por lo tanto deben mantener una 
interacción constante con el medio en el cual desarrollan su objeto social, esta 
Elaboración propia 
Actividad con potencial innovador.
Actividades a mejorar.
Participación por parte de la empresa en proyectos conjuntos 
de diseño de productos con proveedores.
Colaboración con proveedores en desarrollo tecnológicos y/o 
Compartir información de proveedores en el diseño y/o 
desarrollo de productos.
Apoyos públicos para incrementar producción (parques 
industriales, investigación aplicada experimental, exención de 
impuestos etc.).
Participación por parte de la empresa en proyectos conjuntos 
CAPACIDADES DE APRENDIZAJE POR INTERACCIÓN  
Participación de relacionamiento con otras empresas o 
instituciones en el desarrollo de nuevos productos o proyectos.
Redes de networking empresariales, gubernamentales, cámaras 
u organismos empresariales.
Participación por parte de la empresa en proyectos de 
colaboración con universidades o centros de investigación para 
diseño y/o desarrollo de productos.
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actividad supone un insumo para darse a conocer y a su vez obtener 
conocimiento y aprendizaje, sin embargo, al analizar la información se 
evidencio que la empresa SEED tiene un bajo relacionamiento al establecer 
redes de colaboración. 
 
     El concepto de aprendizaje mediante la interacción (learning by interacting) 
hace énfasis en la forma en que la interacción entre productores y usuarios de 
la innovación fortalece la capacidad de ambos (Lundvall, 1988). 
 
   En primera instancia es importante que los directivos de la empresa 
SEED tomen acción desarrollando estrategias encaminadas a analizar sectores 
empresariales con los cuales puedan desarrollar alianzas estratégicas en pro 
de ampliar su portafolio de productos, ganar reconocimiento dentro de los 
sectores y participando en proyectos de investigación relacionados con su 
objeto social, de esta forma la empresa puede generar aprendizaje por medio 
de la interacción organizacional.  La colaboración entre organizaciones es 
también una fuente potencial de conocimiento (Inkpen & Dinur, 1998). 
 
     Los cambios acelerados en el sector tecnológico son una amenaza para el 
desarrollo y consolidación de las empresas de base tecnológica, por ende, la 
importancia de mantener proveedores confiables e integrados con las 
actividades que realiza la empresa, por tal motivo y en procura de contrarrestar 
esta amenaza la empresa SEED debería manejar una vinculación más directa 
con sus proveedores, de esta forma estaría vigilando los cambios que se 
pueden presentar y prepararse para contrarrestarlos. La empresa debe 
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adaptarse continuamente a la evolución de mercado. 
 
     Por último, se recomienda a la empresa SEED acercarse e involucrarse con 
el Clúster de Software y Tecnologías de la información de Bogotá, el cual es un 
escenario neutral donde líderes empresariales, Gobierno, entidades de apoyo y 
academia trabajan colaborativamente para incrementar la productividad y 
competitividad del sector. Con este tipo de comunidades puede desarrollar 
investigación y desarrollo en pro del sector y de la empresa. (Cámara de 
Comercio, 2016). Al desarrollar estas acciones la empresa podrá iniciar un 
camino hacia el establecimiento de escenarios de innovación, posicionamiento 
organizacional, trascendencia en el tiempo y potencialización de su talento 
humano.   
 
Tabla 10 Capacidades de Aprendizaje Tecnológico 
 
 
     De acuerdo con la tabla 10, se puede concluir que la empresa SEED es una 
empresa de base tecnológica basada en el desarrollo de productos digitales, 
Elaboración propia 
Actividad con potencial innovador.
Actividades a mejorar.
El principal motivo de la modernización de hardware y software de la 
empresa se debe a la búsqueda de aumento de la productividad.
CAPACIDADES DE APRENDIZAJE TECNOLÓGICO 
El hardware y software que utiliza la empresa para sus desarrollos es 
de origen nacional, de vanguardia tecnológica y es tecnología limpia.
Capacitación sobre nuevas tecnologías y/o el manejo de la tecnología 
actual; reuniones para mejoras en los procesos de producción o 
calidad por parte de los funcionarios.
Eficiencia en el desarrollo de productos y servicios.
Actualización y adaptación de la tecnología a las necesidades de la 
empresa.
La empresa no ha registrado o adquirido patentes, licencias o 
derechos de autor sobre mejoras técnicas o de producto.
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que ha tenido un voz a voz importante en el sector y se ha posicionado 
principalmente como partner de Drupal, esto la ha llevado a tener un número 
importante de proyectos en curso y les ha permitido desarrollar conocimiento y 
eficiencia. 
 
     La dinámica productiva de la empresa SEED, demuestra que de manera 
frecuente se está capacitando a sus empleados en el manejo de la tecnología 
actual y así mismo, en nuevas tecnologías con el fin de tener un equipo 
dispuesto y preparado para cumplir con los proyectos. Se recomienda que la 
frecuencia de capacitación sea constante, y se encamine también a las 
tendencias del mercado.  
 
     La empresa SEED debe establecer un balance entre la colaboración y la 
autonomía, en el análisis se pudo conocer como los directivos respetan y 
promueven el conocimiento y las propuestas de sus empleados, y ven la 
innovación en la organización como un ejercicio individual, sin embargo, se 
recomienda que se establezcan, equipos interdisciplinarios, que permitan 
compartir tanto el conocimiento tácito como el explícito, para que la empresa 
pueda acumular conocimiento”. La colaboración entre individuos es la base 
para la socialización de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
 
     En la empresa estudiada se ha podido establecer que el liderazgo de sus 
directivos es adecuado, sin embargo, deben ejercer un liderazgo 
transformacional con el fin de convencer a los funcionarios de abandonen sus 
propios intereses en beneficio de los intereses del equipo.       
     En cuanto a producción intelectual, la mayor parte de los funcionarios 
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indicaron no conocer acerca de actividades de patentes y registros 
desarrolladas por la empresa, por lo cual podemos concluir dos cosas; 1. Los 
directivos de la empresa no comparten esta información con sus empleados; 2. 
La empresa no lleva a cabo esta actividad dado que son partners de Drupal y 
tienen un soporte externo de I + D sobre el cual trabajan, por la frecuencia de 
actividades de registro de propiedad intelectual es nula o muy baja. No 
obstante, las patentes constituyen fuentes de información primaria ya que 
contienen información original producto de una investigación o de una actividad 
eminentemente creativa y están destinadas a comunicar los resultados del 
conocimiento y de la creación. Tiratel (2000). 
 
     En conclusión, la empresa SEED posee algunas capacidades tecnológicas 
que le han permitido competir dentro de su sector y poder generar productos y 
servicios diferenciales. Así mismo, se considera que la empresa crea su 
capacidad tecnológica primordialmente por medio de un proceso de imitación, 
en el cual la organización aprende haciendo. No obstante, debería crear sus 
capacidades tecnológicas por medio de un proceso de “aprender investigando”, 
con el fin de estar dentro de los estándares mundiales en términos de 
tecnología. 
 
     Dando cumplimiento al cuarto objetivo específico planteado en el presente 
trabajo de grado, se presentan los factores relevantes para la empresa con el 
fin de mejorar su desempeño innovador A continuación, se resumen en el 
grafico 16, las recomendaciones planteadas a la empresa SEED, divididas 
según los criterios: Creación, Cultura, Gestión y Observación. 
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Grafico 16 Recomendaciones para que la empresa SEED EM SAS 
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APENDICES 
 
Apéndice i Entrevistas 
 
A. Objetivo 
 
Dentro del marco del presente trabajo de grado se platea la utilización de una 
herramienta cualitativa para el levantamiento de la información, que plantea 
determinar la habilidad que tiene la empresa Seed para gestionar su 
conocimiento en búsqueda de la creación de valor.  
 
B. Metodología  
 
Entrevistas semiestructuradas  
 
C. Población objetivo  
 
Directivos de la empresa Seed con sede en la ciudad de Bogotá. 
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Entrevista 1. William Vera - Director de Proyectos  
     
 
 
1. ¿Cuál es su nombre?   
 
R/ William Vera 
 
2. ¿Me puede comentar cuántos años tiene?  
 
R/ 32 
 
3. ¿Cuál es su formación?  
 
R/ Soy Ingeniero Electrónico de la Universidad Distrital de Bogotá 
 
4. Me gustaría saber ¿cuál es su cargo dentro de Seed?  
 
R/ Soy el Director de Proyectos de la empresa  
 
5. ¿Cuántas personas tiene a cargo? y cuáles son sus perfiles o cargos.   
 
R/ Tengo a cargo a 4 Personas, una de ellas es la Ejecutiva de Ventas y tres 
Project Managers. 
 
6. ¿Hace cuánto tiempo es parte del equipo de Seed?  
 
R/ Soy parte del grupo Seed hace ya 10 años. 
 
 
 
Hola, buenos días, somos Alejandro Acosta y Juan Carlos Melgarejo. Actualmente 
estamos realizando una consultoría para medir las capacidades de innovación de la 
empresa Seed, como parte de mi nuestro trabajo de grado de la Universidad del 
Externado de Colombia. Este trabajo tiene, entre otros, el propósito de trasferir 
elementos de la academia para el uso práctico de su organización. 
En este momento, hablaremos de manera formal sobre la organización Seed con el 
propósito de validar e identificar donde se identifican fortalezas que sean escalables y 
aspectos que se puedan mejorar con el fin de poderlos trabajar a futuro. Por esta 
razón queremos conocer parte de su rutina de trabajo. 
La información recolectada a lo largo de este ejercicio será de acceso libre a la 
compañía en caso que esta desee utilizarla, y se le dará un uso académico. La idea 
principal es que podamos conversar aproximadamente 50 minutos, tiempo en el cual 
se tomarán apuntes con el objetivo de recolectar detalles de la conversación. 
Antes de iniciar, ¿tiene alguna pregunta al respecto? Siendo las 2pm del 17 de 
octubre de 2017 damos inicio a la entrevista. 
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7. ¿Cuáles son los momentos, más agradables, esos que más disfruta, 
dentro de sus actividades diarias en la empresa?  
 
R/ Definitivamente, cuando aprendemos cosas nuevas e iniciamos nuevos 
proyectos para nuestros clientes. 
 
8. ¿Para usted como directivo de la organización que significa la 
innovación? 
 
R/ La innovación es hacer algo que ya existe de una manera que no se había 
hecho antes. 
 
9. Cuénteme, ¿en Seed, se hace innovación?  
 
R/ Sí, pero la hacemos de forma empírica, porque va saliendo a la medida que 
vamos haciendo proyectos. Lo cotidiano. 
 
10. ¿Existe un proceso de innovación definido? de haberlo coméntenos un 
poco de él.  
 
R/ En este momento no tenemos un proceso de innovación definido. 
 
11. ¿la empresa nació en Bogotá? ¿han pensado abrir sucursales en otra 
ciudad o país?  
 
R/ Si, nació en la ciudad de Bogotá, sin embargo, tenemos una sucursal en 
Manizales y otra en Miami. 
 
12. ¿De qué manera miden el impacto de la innovación en las diferentes 
actividades de la empresa?  
 
R/ No tenemos una forma definida de medir el impacto, sin embargo, pienso 
que una forma en que la podemos empezar a medir, es en la mayor 
productividad de la empresa. 
 
13. ¿Cómo desarrollan un servicio innovador?  
 
R/ Dentro de nuestra experiencia, cuando ofrecemos un servicio innovador, es 
cuando sabemos las nuevas necesidades de nuestros clientes y queremos 
mejorar los procesos del cliente. 
 
 
14. En cuanto a los procesos internos, ¿hacen innovación allí? ¿De qué 
forma?  
 
R/ No creo que hagamos innovación, más bien adaptamos algunas 
metodologías ya conocidas a nuestros propios procesos internos. 
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15. En cuanto a la estructura organizacional ¿cómo aprovechan la 
innovación?  
 
R/ Tampoco considero que estemos innovando con nuestro tipo de estructura, 
lo que sí creo es que es una estructura flexible, que va cambiando 
dependiendo del tipo de proyectos y del tipo de perfiles que tengamos en la 
empresa 
 
16. ¿Cuál considera que es la innovación en el mercadeo que realiza la 
empresa?  
 
R/ No, de hecho, considero que nuestro mercadeo es muy básico, hacemos lo 
mismo que las empresas de nuestro sector, pagar Adwords, Redes Sociales y 
Contenido. 
 
17. ¿Existe un nivel de capacitación para el personal, relacionada con la 
innovación? 
 
R/ No tenemos este tipo de capacitación en la empresa, nuestras 
capacitaciones se limitan a lo que sea necesario para la terminación correcta 
de los proyectos. 
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Entrevista 2. Harold Moreno. Gerente de proyectos – liderazgo técnico. 
 
 
 
1. ¿Cuál es su nombre?   
 
R/ Hola, mi nombre es Harold Moreno 
 
2. ¿Me puede comentar cuántos años tiene?  
 
R/ Tengo 40 años. 
 
3. ¿Cuál es su formación?  
 
R/ Mi formación es Técnica – profesional. – Ingeniería de sistemas. Esto lo 
pongo de esta forma dado que estudié ingeniería en la Universidad Nacional y 
está me certifica seis semestres. Adicionalmente soy experto en Patentes e 
información tecnológica, con más de 10 años de experiencia y tengo un curso 
de auditor de calidad con Acopi-SENA 
 
4. Me gustaría saber ¿cuál es su cargo dentro de Seed?  
 
R/ En este momento tengo un cargo especial, Gerencia de proyectos – 
liderazgo técnico. 
 
5. ¿Cuántas personas tiene a cargo? y cuáles son sus perfiles o cargos.   
 
R/ Regularmente tengo unas ocho personas trabajando en mis proyectos, entre 
ellos, desarrolladores junior y senior, analistas de Qa y practicantes SENA. 
 
 
Hola, buenos días, somos Alejandro Acosta y Juan Carlos Melgarejo. Actualmente 
estamos realizando una consultoría para medir las capacidades de innovación de la 
empresa Seed, como parte de mi nuestro trabajo de grado de la Universidad del 
Externado de Colombia. Este trabajo tiene, entre otros, el propósito de trasferir 
elementos de la academia para el uso práctico de su organización. 
En este momento, hablaremos de manera formal sobre la organización Seed con el 
propósito de validar e identificar donde se identifican fortalezas que sean escalables y 
aspectos que se puedan mejorar con el fin de poderlos trabajar a futuro. Por esta 
razón queremos conocer parte de su rutina de trabajo. 
La información recolectada a lo largo de este ejercicio será de acceso libre a la 
compañía en caso que esta desee utilizarla, y se le dará un uso académico. La idea 
principal es que podamos conversar aproximadamente 50 minutos, tiempo en el cual 
se tomarán apuntes con el objetivo de recolectar detalles de la conversación. 
Antes de iniciar, ¿tiene alguna pregunta al respecto? Siendo las 2pm del 17 de 
octubre de 2017 damos inicio a la entrevista. 
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6. ¿Hace cuánto tiempo es parte del equipo de Seed?  
 
R/ Soy parte de este equipo hace 4 años y 5 meses. 
 
 
7. ¿Cuáles son los momentos, más agradables, esos que más disfruta, 
dentro de sus actividades diarias en la empresa?  
 
R/ Cuando hacemos planeación en equipo y/o resolución de problemas en 
equipo. Me gusta resolver problemas técnicos y ayudar al entendimiento. 
 
8. ¿Para usted como directivo de la organización que significa la 
innovación? 
 
R/ Teniendo en cuenta que para mí el conocimiento y la innovación son muy 
importantes, tal vez más que para cualquier persona considerando mi 
experiencia y formación en materia de Patentes y tecnología, la innovación 
para mi es lo más importante que existe en y para la humanidad, por ende, 
para cualquier organización, el solo ejercicio y flujo normal del conocimiento en 
la humanidad lleva a la innovación. Una organización no puede estar alejada 
de esto, si se considera conocedora de su área es implícitamente porque es 
innovadora. 
 
9. Cuénteme, ¿en Seed, se hace innovación?  
 
R/ Se hace innovación, pero a un nivel más individual que de organización, con 
los retos técnicos día a día, en los equipos de trabajo los líderes casi que 
tienen siempre la oportunidad de innovar, pero si no tienen el conocimiento 
necesario, permiten que esto no se de en su proceso. En el mío por ejemplo 
siempre pensamos en una mejor forma de hacer, se proponen nuevas 
tecnologías, acercamientos o proyecciones, incluso para cada tarea si es 
pertinente. 
 
10. ¿Existe un proceso de innovación definido? de haberlo hábleme un poco 
de él.  
 
R/ No, no existe, como decía anteriormente es más algo personal que otra 
cosa. 
 
 
11. ¿la empresa nació en Bogotá? ¿han pensado abrir sucursales en otra 
ciudad o país?   
 
R/ Si, esta empresa nació en Bogotá. Claro, de hecho, se tienen más 
sucursales. Tenemos sucursal productiva en Manizales, y punto comercial en 
Miami. 
 
12. ¿De qué manera miden el impacto de la innovación en las diferentes 
actividades de la empresa?  
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R/ No se mide. (Risas) 
 
 
13. ¿Cómo desarrollan un servicio innovador?  
 
R/ Lo que se ha realizado, por ejemplo, desde mis propuestas, se ha estudiado, 
presentado propuesto por una persona, sin un procedimiento definido, solo se 
presenta y sustenta. 
 
 
14. En cuanto a los procesos internos, ¿hacen innovación allí? ¿De qué 
forma?  
 
R/ Al hacer equipo se logra promover la investigación en cada miembro del 
equipo, el que es innovador al estudiar se da cuenta que puede aportar y 
propone, se apoya su interés y se le escucha. Se han recibido mejoras a 
procesos propuestas por ejemplo por un diseñador, que ha puesto en nuestro 
mapa la necesidad de incluir estándares y técnicas para iniciar definiciones, 
definir arquitecturas, etc. 
 
15. En cuanto a la estructura organizacional ¿cómo aprovechan la 
innovación?  
 
R/ Por ahora creo que no se aprovecha a ese nivel. 
 
16. ¿Cuál considera que es la innovación en el mercadeo que realiza la 
empresa?  
 
R/ No sé si la hay en el mercadeo. 
 
17. ¿Existe un nivel de capacitación para el personal, relacionada con la 
innovación? 
 
R/ No, no existe. 
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Entrevista 3. Aldibier Morales Morales. Gerente de Desarrollo y 
Tecnología 
 
     
 
 
1. ¿Cuál es su nombre?   
 
R/ Buen día, mi nombre es Aldibier Morales Morales 
 
2. ¿Me puede comentar cuántos años tiene?  
 
R/ Tengo 30 años 
 
3. ¿Cuál es su formación?  
 
R/ Estudié hasta séptimo semestre de Ingeniería de sistemas ya hace 8 años y 
recientemente estoy retomando a distancia, voy en el segundo semestre. 
 
4. Me gustaría saber ¿cuál es su cargo dentro de Seed?  
 
R/ Actualmente soy el Gerente de Desarrollo y Tecnología 
 
5. ¿Cuántas personas tiene a cargo? y cuáles son sus perfiles o cargos.   
 
R/ Diez y seis personas están a mi cargo, sus cargos son, Desarrollador de 
software, Analista de calidad e Ingenieros de infraestructura. 
 
 
 
Hola, buenos días, somos Alejandro Acosta y Juan Carlos Melgarejo. Actualmente 
estamos realizando una consultoría para medir las capacidades de innovación de la 
empresa Seed, como parte de mi nuestro trabajo de grado de la Universidad del 
Externado de Colombia. Este trabajo tiene, entre otros, el propósito de trasferir 
elementos de la academia para el uso práctico de su organización. 
En este momento, hablaremos de manera formal sobre la organización Seed con el 
propósito de validar e identificar donde se identifican fortalezas que sean escalables y 
aspectos que se puedan mejorar con el fin de poderlos trabajar a futuro. Por esta 
razón queremos conocer parte de su rutina de trabajo. 
La información recolectada a lo largo de este ejercicio será de acceso libre a la 
compañía en caso que esta desee utilizarla, y se le dará un uso académico. La idea 
principal es que podamos conversar aproximadamente 50 minutos, tiempo en el cual 
se tomarán apuntes con el objetivo de recolectar detalles de la conversación. 
Antes de iniciar, ¿tiene alguna pregunta al respecto? Siendo las 2pm del 17 de 
octubre de 2017 damos inicio a la entrevista. 
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6. ¿Hace cuánto tiempo es parte del equipo de Seed?  
 
R/ hace ya 10 años 
 
 
7. ¿Cuáles son los momentos, más agradables, esos que más disfruta, 
dentro de sus actividades diarias en la empresa?  
 
R/ Los momentos que más me entusiasman son aquellos en los cuales se debe 
realizar investigación para la solución de problemas, de igual forma cuando se 
trata de compartir experiencias y conocimientos con el equipo o miembros de la 
comunidad de Desarrollo de software, ya sean de Drupal o no 
 
8. ¿Para usted como directivo de la organización que significa la 
innovación? 
 
R/ Desde mi punto de vista significa mejorar una idea, llevarla más allá de 
donde otros  la han llevado, el producto de la milla extra que damos para lograr 
mejores  resultados, es el factor diferencial tanto en la vida personal como 
empresarial. 
 
9. Cuénteme, ¿en Seed, se hace innovación?  
 
R/ Si, aunque aún no como un proceso estricto de la compañía, sino como un 
valor resaltado, buscamos que lo que hacemos sea tan bueno que quien lo usa 
realmente sienta que le es útil, esto nos lleva a siempre buscar como 
mejoramos lo que ya  tenemos o que necesitamos. 
 
10. ¿Existe un proceso de innovación definido? de haberlo hábleme un poco 
de él.  
 
R/ No, no existe. 
 
11. ¿la empresa nació en Bogotá? ¿han pensado abrir sucursales en otra 
ciudad o país?   
 
R/ Si, nació en Bogotá y ya hay una sucursal en Manizales, es solo de 
desarrollo, pero ha sido una de nuestras mejores decisiones, de momento no 
pensamos en otras sucursales. 
 
12. ¿De qué manera miden el impacto de la innovación en las diferentes 
actividades de la empresa?  
 
R/ No tenemos un indicador, pero diríamos que lo medimos de acuerdo a lo 
que se habla de nosotros. 
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13. ¿Cómo desarrollan un servicio innovador?  
 
R/ Confiando en el equipo, mejor aun animándolos a que confíen en las 
capacidades de ellos, recordemos que el EM que acompaña el nombre SeeD 
significa Exceptional Minds. 
 
 
14. En cuanto a los procesos internos, ¿hacen innovación allí? ¿De qué 
forma?  
 
R/ Francamente creo que poco. 
 
15. En cuanto a la estructura organizacional ¿cómo aprovechan la 
innovación?  
 
R/ Creo que ahí fallamos mucho en innovación. 
 
16. ¿Cuál considera que es la innovación en el mercadeo que realiza la 
empresa?  
 
R/ Nuestro Mercadeo es prácticamente Nulo, realmente lo que nos mueve en 
este momento es nuestro prestigio, es el voz a voz de lo que hacemos y hemos 
hecho. 
 
17. ¿Existe un nivel de capacitación para el personal, relacionada con la 
innovación? 
 
R/ No, no existe. 
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Apéndice ii Encuestas y Tabulación 
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III.  INNOVACIÓN EN LA EMPRESA (Parte 2)  No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
Formación Profesional Tecnólogo NR NR Tecnólog NR Tecnólo Ingen No hay Ingeni Ingenie Estudia Estudia Ingeni Publicid
Indique cuánto representan en porcentaje (%) sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y servicios introducidos desde el 2012 a la fecha:
2015% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2016 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
En porcentaje (%) ¿Cuánto destinó su empresa en Investigación y Desarrollo de nuevos productos, en relación a sus ventas totales?
2015% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%
2016 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%
De los siguientes aspectos, indique en porcentaje (%) el grado de contribución de cada uno, para  generar innovación
La Tecnología y el aprendizaje que genera 50% 40% 50% 0% 50% 40% 60% 50% 30% 20% 30% 25% 30% 20% 50%
Las capacidades organizacionales (estilo de dirección, la 
manera de hacer las cosas, la gestión de recursos humanos, 
gestión del conocimiento,  etc.) 
20% 20% 20% 0% 20% 40% 20% 30% 30% 20% 30% 25% 30% 30% 0%
Las alianzas con empresas, proveedores y clientes. Así como, los  
convenios con centros de investigación y universidades que 
realicen investigación aplicada 
20% 20% 20% 0% 20% 10% 10% 10% 20% 10% 0% 25% 20% 20% 25%
La infraestructura, entorno económico, financiamiento, facilidad 
de acceder a tecnología y mano de obra calificada, políticas 
públicas, etc.  que provee la ubicación geográfica  
10% 20% 10% 0% 10% 10% 10% 10% 20% 10% 40% 25% 20% 30% 25%
TOTAL (100%) 100% 100% 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 60% 100% 100% 100% 100% 100%
¿Qué motiva a su empresa a innovar?
Reducir costos 20% 25% 20% 0% 10% 30% 20% 15% 30% 5% 20% 20% 30% 10% 25%
Introducir nuevos productos 10% 10% 10% 0% 30% 30% 20% 20% 0% 10% 10% 40% 0% 30% 25%
Ingresar a mercados distintos 20% 20% 20% 0% 18% 20% 20% 20% 30% 35% 20% 10% 30% 30% 25%
Incrementar la participación en el mercado actual 35% 30% 35% 0% 30% 20% 20% 20% 40% 20% 10% 20% 40% 10% 25%
Reducción del impacto al medio ambiente 5% 5% 5% 0% 2% 0% 0% 5% 0% 15% 20% 10% 0% 10% 0%
Atención o Soporte al cliente 10% 10% 10% 0% 10% 0% 20% 20% 0% 15% 20% 0% 0% 10% 0%
Otro (especifique): 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
TOTAL (100%) 100% 100% 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
III.  INNOVACIÓN EN LA EMPRESA (Parte 3)  No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
Formación Profesional Tecnólog NR NR Tecnólog NR Tecnól Ingenie No hay Ingeni Ingenier Estudia Estudia Ingenier Publicida
Indique la frecuencia (MF = Muy Frecuente; F = Frecuente; R = Regular; E = Esporadica y NR = No se Realiza) con la que los trabajadores directos son:
Son movidos entre puestos o categorias NR NR NR NR E NR R NR NR N/R E NR NR R R
Son movidos entre turnos E E E NR E NR NR E NR E NR NR NR E E
Desarrollan tareas de diferentes puestos E E E E E NR R E R E R NR R E MF
Trabajan horas extras R R R E MF E E R MF MF R NR MF F F
Cambio entre departamentos NR NR NR NR NR E E NR E N/R NR NR E NR E
Cambio de SEDES  de la misma empresa NR NR NR NR E E E NR E E NR NR E E E
Otro cambio (especifique) NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR
Indique la orden de importancia (1 es el mas importante) la razon por la cual los trabajadores son movidos internamente:
Por antigüedad 6 5 6 4 5 3 2 1 2 6 3 NR 1 1 1
Por disposición del trabajador 2 2 2 1 6 1 5 1 1 3 4 NR 3 3 2
Por aumento en la producción 1 1 1 2 1 1 1 1 3 1 1 1 2 2 6
Para estimular la polivalencia (multifuncionalidad) 3 3 3 3 3 2 4 1 5 2 2 NR NR 4 4
Por historial laboral 4 6 4 5 4 2 6 1 6 4 5 NR 4 5 3
Para promover el pago por conocimientos 5 4 5 6 7 1 4 6 4 5 6 NR NR 6 5
Otro cambio (especifique) NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR
¿Cómo premia la empresa los buenos resultados obtenidos por mejoras hechas por el trabajador?
Con un reconocimiento en una ceremonia oficial NR NR NR X X X NR NR X
Con una prima adicional monetaria y/o premios NR NR NR X X X NR NR X
Prestaciones relacionadas con el horario X NR X NR NR X X X X NR X NR X X
Otra forma (especifique) NR NR NR NR NR X
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IV.  IMPACTOS DE INNOVACIÓN (Parte 1)  No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
Formación Profesional Tecnólogo NR NR Tecnólog NR Tecnólo Ingeniero No hay Ingeniero Ingeniería Estudiant Estudia Ingenier Publicida
En los ultimos 3 años
¿Ha habido mejoras significativas o innovaciones 
provenientes del personal recién contratado?
SI NO SI SI S SI SI SI NO SI SI SI NO SI SI
¿Se han registrado patentes, licencias o derechos de autor 
sobre mejoras técnicas o de producto?
NO NO NO NR NO NO SI NO NO NO NO NR NO NO NO
¿Se han adquirido patentes, licencias o derechos de autor 
sobre mejoras técnicas o de producto?
NO NO NO NR NO NO SI NO NO NO NO NR NO NO NO
¿Se ha adquirido tecnologia (maquinaria y equipo)? NO S NO SI SI NO SI SI SI SI SI NR SI SI NO
¿Cuál fue el principal motivo de la modernización de su maquinaria hardware y software?
Ampliar la escala de producción NR NR NR SI SI NR SI SI SI SI SI NR SI SI NO
Ampliar la gama de productos SI SI SI NR NO NR NO SI NO SI SI NR NO SI
Mejorar la calidad SI NO SI SI SI NR NO NO SI SI SI SI SI SI MO
Aumentar la productividad SI SI SI SI SI NR SI SI SI SI SI SI SI SI NO
Reducir el personal NR NR NR NO NO NR SI NO NO NO SI NR NO NO NO
Otro cambio (especifique) NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR SI NR NR NR NR
En los ultimos 3 años
¿Cómo considera el progreso técnico de la empresa? ESTABLE ESTABLE ESTABLE ESTABLE ESTABLE NR A LA ALZAA LA ALZA ESTABLE ESTABLE A LA ALZA A LA ALZAESTABLEA LA ALZAA LA ALZA
¿Cómo considera la evolución del mercado en el que 
participa la empresa?
A LA ALZA A LA ALZA A LA ALZA ESTABLE A LA ALZA NR A LA ALZAA LA ALZA ESTABLE A LA ALZA A LA ALZA A LA ALZAESTABLE ESTABLE ESTABLE
¿La tendencia de la automatización tecnologica en la 
industria es?
A LA ALZA A LA ALZA A LA ALZA ESTABLE A LA ALZA NR A LA ALZAA LA ALZA ESTABLE A LA ALZA A LA ALZA A LA ALZAESTABLE ESTABLE A LA ALZA
Señale el lugar de donde proviene la maquinaria / hardware / software o equipo de la empresa
Nacional X X X X X X X X X X X X
Extranjera X X X
¿Cómo evalua su tecnologia?
A la vanguardia respecto de los estandares internacionales SI SI SI NR SI NO SI SI NO SI SI NR NO SI NO
A la vanguardia de la tecnologia a nivel nacional SI SI SI NR SI SI SI SI SI SI SI SI SI SI NO
Su emplresa utiliza tecnologia "limpia" SI SI SI NR SI SI SI SI SI SI SI SI SI SI NO
La empresa ha llevado a cabo procesos de certificación 
ambiental (ISO, Ecoetiquetado, OSAHS, Carbono Neutral, 
etc.)
NO NO NO NR NO NO NO NO NO NO NR NR NO NO NO
¿Cuáles han sido los motivos para implementar el proceso de certificación señalado?
Normatividad Ambiental NR X NR NR NR X NR NR NR
Condición o solicitud de clientes X X NR X NR NR NR X NR NR x NR
Normatividad del pais al que exporta o exprtará X NR NR NR NR NR NR x NR
Seguridad y salud de los trabajadores X X NR X NR NR NR X NR NR NR
Otro (indique) X NR NR NR NR NR NR NR
Indique la frecuencia (MF = Muy Frecuente; F = Frecuente; R = Regular; E = Esporadica y NR = No se Realiza) con la que se realiza una de las siguientes actividades:
En la empresa existe un flujo de información, por ejemplo, si 
una unidad de negocio obtiene información importante la 
comunica de manera rapida a las otras unidades de 
negocio y departamentos
MF MF MF NR MF NR E F R Mf NR MF NR F R
Se motiva a los empleados para buscar y utilizar 
información de la industria o de otras
F F F NR R F E R F F MF MF R R R
Reuniones interdepartamentales para compartir nuevos 
desarrollos, problemas y logros
MF MF MF NR F R R FM R R F MF F R R
Busqueda de información relevante relacionada con la industria F F F NR F E E F E E F F R F R
Nuevas ideas presentadas por los empleados que impulsen 
a la empresa
MF MF MF R R R NR R R MF F F E F R
Los empleados aplican nuevos conocimientos en su 
practica de trabajo
F F F MF MF F R FM NR Mf MF MF R F R
IV.  IMPACTOS DE INNOVACIÓN (Parte 2)  No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
Formación Profesional Tecnólogo NR NR Tecnólog NR Tecnólo Ingenier No hay Ingenier Ingenier Estudi Estudi Ingenie Publici
Ventas 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Ingresos procedentes de productos introducidos hace 1-3 
años
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Adquisición de tecnología nueva 4 4 4 9 4 9 4 5 9 9 9 5 9 9 3
Número de Empleados 2 2 2 9 4 9 4 2 9 9 5 5 9 9 2
Convenios de colaboración para desarrollo de productos 
con otras empresas de la industria
3 3 3 9 9 9 9 9 9 9 3 9 9 9 9
Complejidad de procesos y productos 5 5 5 9 9 9 9 3 9 9 3 9 9 9 5
La rentabilidad sobre inversión (ROI) de las operaciones 
nacionales
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 1
Rendimiento de la maquinaria SOFWARE- HARDWARE 9 9 9 9 4 9 4 4 9 9 5 9 9 9 3
Importaciones de tecnología (maquinaria y/o herramientas) 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 0
La productividad laboral 9 9 9 9 9 9 4 5 9 9 5 5 9 5 1
Convenios de colaboración para desarrollo de productos 
con clientes
2 2 2 9 9 9 9 9 9 2 3 9 9 9 1
Desarrollo, diseño y experimentación de productos 
experimentales/prototipos
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 3 5 9 5 3
Exportaciones 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Participación de mercado en el país 9 9 9 9 9 9 9 4 9 9 4 9 9 4 9
Apoyo recibido del gobierno 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 3 9
Rotación de personal 2 2 2 9 9 3 4 9 2 9 9 9 5 4
Convenios de colaboración para desarrollo de productos 
con proveedores
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Costos de producción 4 4 4 9 9 9 9 9 9 4 9 9 9 3 5
Presupuesto para investigación y desarrollo 9 9 9 9 9 9 9 4 9 9 9 9 9 9 3
Participación de mercado en el extranjero 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Desarrollo de tecnología propia 4 4 4 9 9 9 4 9 9 9 9 9 9 9 3
Número de horas de Capacitación al personal 9 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 3
Convenios de colaboración para desarrollo de productos 
con centros de investigación/universidades
9 9 9 9 9 9 9 4 9 9 9 9 9 9 0
Transferencia tecnológica de su casa matriz 
(en valores monetarios)
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
En relación al año anterior ¿Cómo se ha comportado cada uno de los siguientes indicadores en las operaciones nacionales? (Escoger un número por afirmación) 
1 Disminuyó más del 5%           2 Disminuyó entre 0 y 5%           3 No cambió            4 Aumentó entre 0 y 5%            5 Aumentó más de un 5%            0 No aplica           9 No sabe 
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V. ACTIVIDADES DE INNOVACIÓN (FRECUENCIA) 
(Parte 1)
 No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
Formación Profesional Tecnólog NR NR Tecnól NR Tecnólo Ingenier No hay Ingenier Ingenier Estudian Estudiante Ingeniero Publicid
1.  Participación de clientes en desarrollo tecnológicos y/o 
compartir información con los clientes en el diseño y/o 
desarrollo de productos, equipo o maquinaria / hardware - 
software
2 1 2 9 9 9 9 9 5 2 9 4 5 1 3
2.  Participación por parte de la empresa en redes de 
networking empresariales, ya sea por organizaciones 
gubernamentales y/o por cámaras y organismos 
empresariales
9 9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 4 9
3. Colaboración con proveedores en desarrollo tecnológicos 
y/o Compartir información de proveedores en el diseño y/o 
9 9 9 9 9 9 0 9 5 9 9 4 5 3 2
4. Participación por parte de la empresa en acciones del 
cuidado al medio ambiente. Apoyo a proyectos de impacto 
9 9 9 1 9 9 0 9 9 9 9 9 9 3 1
5.    Participación por parte de la empresa en proyectos de 
colaboración con universidades o centros de investigación 
para diseño y/o desarrollo de productos
9 9 9 9 9 9 4 9 9 9 9 9 9 4 1
6. Participación por parte de la empresa en alianzas con 
empresas no competidoras o competidoras para generar 
patentes corporativas y/o mejoras significativas a productos 
9 9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 9 2 1
7.   Capacitación externa a la empresa para innovación a 
través de consultores o asesores
1 2 1 1 9 9 4 4 9 1 9 9 9 3 1
8. Cambios significativos en el diseño, desarrollo y entrega. 
Excluye cambios que alteran la funcionalidad o las 
características de uso del producto (esto sería innovación de 
producto)
4 3 4 3 9 9 2 5 9 9 9 0 9 4 3
9.  Marketing y publicidad de acuerdo a tendencias de la 
industria y a las exigencias de la Responsabilidad Social 
Empresarial
2 2 2 9 9 9 9 9 9 2 9 5 9 4 1
10.   Acciones de búsqueda de nuevos segmentos de 
mercado
4 4 4 9 9 9 9 9 4 9 9 5 4 4 2
11.   Nuevos medios o técnicas para la promoción del 
producto (ejemplo. el primer uso de un nuevo medio de 
publicidad, nueva imagen de marca, etc.)
2 1 2 9 9 9 9 9 9 2 9 5 9 4 2
12.   Nuevos métodos para los canales de distribución del 
producto (ejemplo. el primer uso de franquicias o distribución 
de licencias, venta directa, nuevo concepto de presentación 
del producto, etc.)
2 2 2 9 9 9 9 9 9 9 9 4 9 2 2
1. Participación por parte de la empresa en proyectos 
conjuntos de diseño de productos con clientes
4 3 4 9 4 3 9 9 5 4 3 4 5 4 4
2. Participación por parte de la empresa en proyectos 
conjuntos de diseño de productos con proveedores
9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 4 9 3 9
3. Asesoría “especializada” para el desarrollo de su Core 
business por consultores locales
9 9 9 9 4 3 9 9 9 9 9 5 9 2 1
4. Participación por parte de la empresa en Clústeres de 
Software y TI que le apoyen a su proceso de producción
9 9 9 9 9 2 4 9 9 9 9 9 9 3 3
5. Utilización por parte de la empresa en Centros 
tecnológicos, universidades, cámaras empresariales y otros 
organismos con capacidad para realizar investigación 
aplicada y desarrollo experimental 
9 9 9 9 9 2 2 9 9 9 9 9 9 3 1
6. Certificación de Normas ambientales exigidas a nivel local 
(nacional)
9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 2 1
7. Entorno económico estable 9 9 9 9 9 2 0 9 9 9 4 4 9 3 4
8. Acceso a maquinaria / hardware, insumos y mano de 
obra calificada
2 1 2 9 9 2 9 9 4 9 4 4 4 3 3
9. Legislación estable que permite planeación a largo plazo  
(mercantil, fiscal, laboral) 
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 3 9 9 3 4
10.   Precio accesible de maquinaria /Hardware - Software, 
insumos y energía
9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 3 3
11. Apoyos públicos para incrementar producción (parques 
industriales, investigación aplicada experimental, exención de 
impuestos etc.)
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 9 2 1
12.   Fallas en el suministro de software – hardware o 
servicios BPO
9 9 9 2 9 4 9 9 9 9 9 9 9 2 1
Indique con “número” El grado de frecuencia en que su empresa a nivel local enfrenta, utiliza o realiza actividades o afirmaciones
1 Nada Frecuente           2 Poco Frecuente            3 Medianamente Frecuente                 4 Alta Frecuencia           5 Muy alta Frecuencia             0 No aplica            9 No sabe
COLABORACIÓN Y MARKETING:
ENTORNO:
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1.     Contratación de personal altamente capacitado, con
experiencia previa en otras empresas de la industria.
Búsqueda y atracción de talento humano
2 1 2 9 9 2 9 9 5 9 3 5 5 4 1
2.     Cambios en la organización para modificar las
estructuras y el comportamiento interno; ya sea por nuevas
prácticas de negocios que modifican procesos o nuevos
métodos en la organización que modifican responsabilidades
y toma de decisiones
2 2 2 9 9 3 9 9 9 9 2 4 9 4 2
3.     Cambios en la organización por introducir nuevas
tecnologías y/o aprovechar oportunidades del mercado.
3 4 3 9 5 2 3 2 3 2 3 4 3 3 2
4.     Elaboración y/o actualización de manuales de
puestos, manuales de procedimientos, plan de negocios
2 2 2 9 9 3 9 2 9 9 2 4 9 3 1
5.     Implementación y monitoreo de programas de
calidad, productividad, etc. y actividades para encontrar
nuevas formas de hacer “mejora continua”
3 3 3 9 4 2 3 5 2 2 2 9 2 4 1
6.     Mejoras al sistema de creencias, expectativas y
valores;  Difusión de la misión, visión y valores
3 2 3 9 4 3 9 9 1 3 9 9 1 2 1
7.     Movilidad laboral interna (plan de carrera) y
Programas de desarrollo gerencial
2 2 2 9 9 3 4 9 9 2 9 9 9 3 1
8.     Acciones para mejorar la comunicación y/o
participación de información dentro de la empresa y/o con
otras empresas y/o instituciones 
9 9 9 9 9 2 4 9 4 9 9 9 4 3 1
9.     Esquemas de reconocimiento a los empleados que
les motive a desarrollarse profesionalmente, a emprender e
innovar en su área de trabajo. Plan de incentivos a mejora
continua
2 2 2 9 9 2 3 2 1 2 9 9 1 3 1
10.  Apoyos o programa de formación y capacitación
laboral a empleados. Establecimiento de nuevas rutinas
organizacionales (como se hacen las cosas) y nuevas 
2 2 2 9 9 2 3 2 1 9 9 9 1 3 2
11.  Ejercicios de motivación al personal o mejoras al
espacio físico, las instalaciones, los equipos instalados.
2 1 2 9 3 2 3 1 4 2 9 9 4 3 1
12.  Alineación de las actividades sociales y
medioambientales con las estrategias empresariales 
9 9 9 2 9 1 2 1 9 9 9 9 9 3 1
1.     Apoyos o programa de formación y capacitación (no
relacionados con su labor) a empleados; ya sea con becas o
permisos para ausentarse en horario laboral
4 5 4 5 1 4 2 9 3 4 4 9 3 4 3
2.     Búsqueda de homogeneidad de conocimientos
(formación académica y experiencia) de los empleados
3 3 3 2 9 4 2 9 9 3 4 9 9 4 2
3.     Actividades como parte de la cultura empresarial de
interacción social para intercambiar conocimientos que den
como resultado la generación de ideas creativas
5 5 5 3 4 3 2 9 4 5 4 9 4 3 2
4.     Reuniones formales de directivos con todos los
empleados
3 4 3 2 4 3 4 9 5 3 9 9 5 3 2
5.     Reuniones informales para compartir experiencias,
conocimientos y maneras de hacer las cosas 
4 3 4 2 4 3 5 9 9 4 4 9 9 3 3
6.     Sistemas de información y documentación de
experiencias, conocimientos y maneras de hacer las cosas
2 2 2 2 3 2 3 9 1 2 3 9 1 3 2
7.     Participación en foros, congresos para desarrollo de
competencias y habilidades especializadas
3 2 3 2 4 3 2 9 9 4 4 9 9 3 2
8.      Reuniones para profesionalizar (capacitación formal) 1 1 1 2 3 1 2 9 9 1 3 9 9 2 1
9.     Estandarización en sus procedimientos y sistemas de
gestión de conocimientos
1 1 1 2 4 3 9 9 2 1 3 9 2 3 2
10.   Trabajo en equipo 5 5 5 5 5 4 4 9 4 4 4 9 4 4 3
1.     Establecimiento de diversas formas para recibir
propuestas e iniciativas por parte de los trabajadores
4 3 4 3 4 3 2 9 9 5 3 4 9 3 2
12. Actividades de gestión de conocimiento: comunidades
de práctica (grupo multidisciplinario para solución de un
problema); story teller o cuenta cuentos, gestión de expertos,
etc.
9 9 9 1 4 2 2 9 9 9 3 9 9 3 2
ORGANIZACIÓN:
CONOCIMIENTO:
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V. ACTIVIDADES DE INNOVACIÓN (FRECUENCIA) (Parte 2)  No. 1  No. 2  No. 3  No. 4  No. 5  No. 6  No. 7  No. 8  No. 9  No. 10  No. 11  No. 12  No. 13  No. 14  No. 15
TECNOLOGIA
1.     Adquisición de tecnología automática y/o computarizada
(maquinarias, herramientas, etc.) Se destina un presupuesto o
un porcentaje de sus ventas anuales a adquisición de
maquinaria y/o tecnología al año
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 9 3 1
2.     Destinar tiempo y presupuesto cada mes a Desarrollo y
aplicación de ideas (proyectos de Investigación y Desarrollo,
I+D)
9 9 9 9 1 2 9 9 9 9 9 3 9 3 1
3.     Apoyo (Inversión) en proyectos de mejora continua y/o
Apoyo (Inversión) en proyectos “riesgosos o arriesgados”
para desarrollar nuevos productos
9 9 9 5 9 2 9 9 9 9 9 9 9 3 2
4.     Capacitación sobre nuevas tecnologías y/o el manejo de
la tecnología actual
4 4 4 2 2 3 4 9 9 3 9 9 9 3 2
5.     Registro de la propiedad intelectual. Generación y
registro de patentes, marcas registradas, derechos de autor,
diseños industriales o licencias cada año
9 9 9 9 9 1 9 9 9 9 9 9 9 2 1
6.     Adquisición de patentes, derechos de autor, diseños
industriales o licencias al menos cada año
9 9 9 9 9 1 9 9 9 9 9 9 9 2 1
7.     Promoción de esfuerzos para diseñar y desarrollar
tecnología propia y/o Adaptaciones o modificaciones para
mejorar la  tecnología existente
9 9 9 2 5 1 9 9 9 9 9 9 9 3 2
8.     Expansión de instalaciones (nuevas líneas de
producción, maquinaria, naves/bodegas, etc.). Automatización
de las líneas de producción o entrega del servicio
9 9 9 0 9 2 4 9 9 9 9 9 9 2 2
9.     Reuniones para mejoras en los procesos de producción
o calidad por parte de los operarios
4 4 4 0 4 2 4 4 3 3 9 9 3 4 3
10.  Análisis de información tecnológica de la industria y
Búsqueda de asistencia técnica para la solución de problemas
tecnológicos y para mejorar la calidad de sus productos
4 4 4 9 5 2 0 4 9 3 9 9 9 4 1
11.  Esfuerzos para generar de prototipos y/o
experimentaciones aplicadas. Procesos para mejorar
productos 
9 9 9 2 3 3 9 4 2 9 9 9 2 4 2
12.  Eficiencia en producción. Calidad del producto a través
de Búsqueda de reducción en plazos de entrega; reducción en
fallas o mala calidad, Rendimiento de maquinaria y/o
reducción en plazos de manufactura
2 2 2 3 9 2 0 5 3 2 9 9 3 3 2
13.  Regularmente se reconsidera las tecnologías para la
producción de productos y servicios y/o se les adapta de
acuerdo al nuevo conocimiento.
4 3 4 3 4 2 9
NR
4 3 9 4 4 3 3
14.  Promoción de esfuerzos para adquirir o desarrollar
tecnología “limpia”
9 9 9 3 3 2 4 9 9 9 9 3 9 2 1
15.  Adquisición de software y/o tecnologías de la
información y la comunicación
9 9 9 5 4 1 9 9 3 9 9 3 3 3 2
16.  La empresa recibe transferencia de tecnología (indicación
de compra y/o asesoría) de sus proveedores
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 9 3 0
17.  Intercambios temporales de personal entre su empresa
(ingenieros, técnicos y personal de producción) y un centro de
investigación o una universidad
9 9 9 0 9 3 9 9 9 9 9 9 9 4 1
18.  Análisis técnico de los productos de los competidores y/o
ingeniería a la inversa
3 3 3 3 4 2 9 9 9 4 9 9 9 2 2
19.   Joint Ventures con empresas extranjeras 9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 9 9 9 2 0
20.  En la empresa se realizan actividades de vigilancia
tecnológica (análisis de tendencias tecnológicas)
9 9 9 5 9 2 9 9 3 9 9 9 3 3 1
21.  Las tareas de mantenimiento es realizado por personal
especializado en tiempo y forma
3 2 3 2 9 1 9 2 9 4 4 9 9 3 1
Indique con “número” El grado de frecuencia en que su empresa a nivel local enfrenta, utiliza o realiza actividades o afirmaciones
1 Nada Frecuente           2 Poco Frecuente            3 Medianamente Frecuente                 4 Alta Frecuencia           5 Muy alta Frecuencia             0 No aplica            9 No sabe
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CULTURA ORGANIZACIONAL Y DIRECTIVOS
1.     En nuestro trabajo diario, los objetivos de la empresa
son aceptados por todos los empleados.
4 5 4 5 9 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3
2.     En la empresa, todos trabajamos juntos eficientemente,
no importando la diversidad de opiniones.
4 3 4 4 5 3 5 5 4 3 5 5 4 4 3
3.     Los Directivos con su actuar cotidiano dan ejemplo de
los valores de la empresa
4 4 4 9 4 2 4 4 4 4 5 4 4 5 3
4.     En la empresa, los problemas surgen de manera
esporádica, porque cada uno de los miembros tiene las
habilidades que son requeridas para realizar eficientemente
sus funciones
3 3 3 4 4 3 5 5 3 4 5 4 3 5 1
5.      En la empresa todos los días nos sentimos como parte de 
un gran equipo
3 3 3 4 5 4 5 4 4 3 5 4 4 4 3
6.     En la empresa, los problemas surgen pero cada uno de
los miembros tiene la autonomía de resolverlos por su propia
cuenta ya que cuenta con habilidades para realizar
eficientemente sus funciones
3 3 3 4 5 2 4 4 4 4 5 4 4 4 2
7.     La información interna acerca de importantes cambios y
decisiones son comunicados de una manera clara y
comprensible
4 4 4 4 4 2 4 3 5 4 4 4 5 4 2
8.     En nuestra compañía los errores son considerados como
oportunidades para aprender y mejorar. Por ello, los
procedimientos de trabajo son revisados y mejorados de
manera continua.
1 1 1 4 5 4 4 4 2 1 5 4 2 3 4
9.     El liderazgo de la organización favorece la captación,
creación y desarrollo del conocimiento 
4 3 4 2 3 4 4 3 2 4 5 4 2 4 2
10.  En la empresa los jefes apoyan e impulsan a sus
subordinados.
4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 5 4 3 3 1
11. Los directivos alinean y utilizan los recursos de la
compañía de acuerdo a su equipo de trabajo 
4 3 4 4 5 2 9 4 4 3 5 4 4 4 2
12. Los directivos alinean y utilizan los recursos de la
compañía de acuerdo a su estilo de liderazgo
4 4 4 4 5 3 9 9 3 3 5 4 3 4 3
13. Búsqueda de Directivos “fuera” de la empresa, que cuenten
con experiencia directiva externa (experiencia previa en otras
organizaciones del sector) 
9 9 9 4 9 3 9 9 9 9 5 9 9 4 1
14. Para ser Directivo, se considera la experiencia previa en
puestos directivos (De diversas actividades vinculadas o no a
la empresa)
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 5 9 9 4 0
15. Los Directivos tienen libertad para buscar opciones fuera
del “core business” basado en que cuentan con formación
educativa especializada en el área en que se desempeña y
estudios de posgrado  
9 9 9 9 9 2 9 9 9 9 5 9 9 4 2
16. Los líderes de la organización favorecen la captación,
creación y desarrollo del conocimiento 
4 5 4 3 NR 2 9 2 3 4 5 9 3 4 3
17. En la empresa se realizan actividades no laborales con la
finalidad de que el personal de los distintos niveles (Obreros,
técnicos, supervisores, jefes de línea, mandos medios,
etcétera) convivan y se conozcan 
3 3 3 2 2 1 2 3 2 3 5 9 2 4 2
18. El ambiente de trabajo (compañeros y espacio físico) es el
ideal para ser productivo   
4 4 4 3 4 2 5 5 5 4 5 4 5 4 4
19. Los trabajadores y empleados (personal administrativo,
mandos medios y gerentes) comparten el mismo comedor y el
mismo horario de comida   
1 1 1 1 5 2 5 4 2 1 5 5 2 4 3
20. La mayoría de los trabajadores de esta empresa tienen
acceso personal al director  
4 4 4 5 4 4 5 3 5 3 5 5 5 4 4
21. Los empleados tienen la habilidad para estructurar y
utilizar el conocimiento grupal, en nuevos proyectos o ideas 
2 2 2 4 4 3 4 3 4 2 5 4 4 4 2
